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' - El desenvolvimiento y desarrolio de las organizaci se va haciendo complejo

en tanto ¢l tamafio de sus estructuras orgdnicas son mayores.

Las instituciones fueron creadas con el fin concreto de otorgar satisfactores a la

poblacidn, y estos satisfactores se deben prestar con el mds alto nivel de calidad.

Para poder llegar y mantenerse con calidad en ese nivel de alta competitividad
deben de administrarse de manera eficiente, con la Gptima utilizacién de sus
recursos, teniendo la obligacién de aprovecharlos al méximo obteniendo altos

grados de rentabilidad y productividad.

Es por ello que el desarrollo de 1os métodos y procedimientos en la organizacién,
van mds alld del estudio y andlisis de estructuras, de polfticas de trabajo, de los
métodos de organizacién, de administracidn, etc; ya que introduce al hombre
dentro de los objetivos de la organizacién. Es por todo esto que l1a universalidad
de la organizacién dentro de la sociedad y de las instituciones nos auxilia de
manera total y concreta en la resolucién de problemas dentro de las 4reas de a

instituciones, basada en una metodologfa universal como es el método cientifico.

En el segundo lustro de los afios 60's las Direcciones de Organizacién y Métodos
estaban en auge como una alternativa de solucién de los problemas de la

administracién publica; eso abrié un panorama importante de fuentes de trabajo



para todos los epresados de nuestras disciplinas, Las secretarfas crearon
Direcciones Generales de Organizacién y Métodos. Posteriormente, esas
Direcciones Generales fueron bajando de rango a Direccién de 4rea o sus

funciones se fueron subsumiendo poco a poco en otras unidades administrativas,

hasta que casi desap ieron las funci de organizar y dar método a las
dependencias.
Se pensé que el probl no era de organizacién, sino de seguimiento de

los asuntos que deberfan atenderse, de modo que se generaron ideas

ativas que on con la creacién de las Direcciones Generales de
control de gestién. Su funcién era tanto impulsar los asuntos que la administracién
no resolvfa. Al paso del tiempo, los hechos demostraron que tampoco ese era el
problema; mds bien, habfa que vigilar el ejercicio de las funciones y de los
recursos publicos. Asf fueron creadas las contralorfas, no solo como Direcciones
Generales sino hasta el rango de Secretarfa de Estado. Con ella se buscé impulsar

todos los asuntos de la administracién a través del control y la evaluacién,

Sin embargo, se considera que estas medidas han sido aisladas y ajenas a una

visién global de 1a administracién.

Es ahf cuando la funcién de organizacién y métodos cobra importancia, pues su
método cientifico nos gufa para llevar integramente la interrelacidn del proceso

administrativo.

En base a esta concepcién de la organizacién como funcién de primer orden en las

instituciones nos avocamos a la propuesta de este trabajo.



La administracién puede definirse remitiéndose a las relaciones entre polftica y
administracién, La ciencia polftica estudia métodos mediante los cuales se pueden

formular distintas polfticas; la ciencia de la admini idn que es concomi de

la anterior pone en cjecucién la polftica y empieza donde termina estd. El

administrador hace que las cosas se hagan; y en la misma forma en que las

ciencias polfticas son una i igacién sobre mej dios para organizar la
luntad de la iedad en la formulacién de la polftica, asf la ciencia de la
d acién es una i igacién de como puede ponerse en préctica la politica.

El problema primario de la actividad racional es el método, es la organizacién. Si

las instituciones han de organizarse inteli 1a inteli ia que ha de

servir como base del orden no puede laborar si no hay organizacién. Nuestro
conocimiento debe tener algin orden, algin método. De otro modo, su aplicacion

para ordenar la actividad ser4 accidental o falsa.

Para poder trabajar con organizacién se requierc de 1a puesta en prictica de una
metodologfa adecuada, con calidad y actval al complejo sistema que se desarrolla

en las organizaciones.

Es importante que el organizador en el desarrollo de sus funciones conozca los

aspectos tedricos y aplique el concepto de administracién, su

p y sus

enfoques.

E! estudio del pl icnto de un si de organizacién y métodos en este
trabajo, se¢ eligi6 por la necesidad de encontrar nuevos mecanismos de

funcionamicato en las 4rcas que estructuran la institucién, mecanismos que



optimicen la funcién de organizacién para que se puedan lograr mejores resultados

en su operacién en tiempos m4s cortos.

La eleccién de proponer esta nueva dologfa en Arrendadora Somex fue por
carccer ella de instr écni dministrativos como son manuales
d ivos, polfticas, procedimi etc.

El estudio se ha dividido en cuatro capftulos que reunen la metodologfa general

minima para que se puedan resolver los probl que fa institucidn, en

base al desarrollo y correcta aplicacién de sus métodos de trabajo en cada una de

sus 4reas.

En el capftuto I se hace referencia a que es 1a admini i6n, sus d

, Su
importancia y desarrollo como ciencia aplicable en el estudio de las instituciones;
s¢ introduce el concepto de administracién, desde cuando surge dentro del
elemento humano como signo de organizacién en el desarrollo de las actividades;

asf mismo se mencionan los diferentes tipos de enfoques administrativos que son

desarrollados por los estudi delaad acién y aplicados por los anali
dentro de las organizaciones.

El proceso administrativo y su aplicacién, como parte fundamental en el
desarrollo de las actividades de la organizacién en sus dift etapas, su

aplicacién y orden para el logro objetivo de las funciones como parte de un
sistema y principal elemento metodoldgico y de orden en el desarrollo de la

administracién.

En el capftulo II se p los 1 dministrativos como instr




fundamentales para lograr Ja uniformidad y orden en el quehacer administrativo;
nos muestran las funciones y estructura organizacional de las instituciones; las

polfticas, y prc

como instr objetivos, prdcticos y de orden,

todo esto como resultado del dio e investigacién a las 4reas que conforman a
la organizacidn; as{ mismo se presentan los diferentes tipos de manuales de apoyo

complementario al desarrollo organizacional.

En cl capftulo 111 se trata el diagndstico administrativo como técnica que se aplica

(X} 16 an ik

p y

pucsta en marcha en los dift foq dministrativos que nos han mostrado

en la deteccidén de pr en las organizaciones, basdndose en su

los estudiosos de la administracién; la técnica a aplicar en el desarrollo de esta
investigacién, es el enfoque histérico o de estudio de casos, dado que la
identificacion de la problemdtica que existe en la institucidn se da a través de sus
anteccedentes de  direccidn, en la toma de decisiones, en su estructura

organizacional, sus funciones etc.

Dentro del capfiulo 1V, se clabora el antecedente de Arrendadora Somex, como ha
funcionado, cuales son sus actividades, cuales son los problemas administrativos a

los que se enfrenta, sus repercusiones y posibles soluciones.

Lo que se propone para solucionar la problemética que enfrenta la institucién se
da en base en la necesidad de implantar un programa de organizacién y métodos,
dado quc hay una carencia generalizada de instrumentos administrativos, como
son los manualcs de organizacién, de politicas y procedimientos en todas las dreas
de la empresa. Para la elaboracién de cstos instrumentos, se diseiia una
metodologfa para la participacion con las dreas involucradas en su desarrollo,

dado que cllos son los responsables y expertos en la elaboracién de sus funciones



propias.

De esta manera ¢l personal de organizacién y métodos, fungird como un asesor,

que revisard la elaboracién bajo su supervisién de los trabajos, otorgdndoles los

instr sy herrami jos para su cumplimiento desarrollando
instrumentos en varias dreas de la empresa a la vez y no en una sola, como

anteriormente lo hacfa.

La organizacién como parte fundamental del proceso administrativo, da orden y
método para trabajar efici obteniendo resultados éptimos de manera

mds clara, simple, concisa y con un alto grado de calidad.

Por todo esto la organizacién y métodos es parte fundamental de la administracién
para el desarrollo integral de las organizaciones en la elaboracidn y aplicacién de
funciones, polfticas, métodos y procedimientos que interactien en entre si en

beneficio de las instituciones.



I.- MARCO TEORICO CONCEPTUAL



1.1 LA ADMINISTRACION (SU CONCEPTO).

La administracién se da en todas nuestras formas y estilos de vida, es tan antigua
como el hombre mismo, la administracién ha sido necesaria como una forma de

comunicacién en las sociedades en general.

Una de las formas mds simples de administracién que podemos encontrar en la
sociedad es la familia y una de las mds complejas es la de los grandes estados
modernos (1). El fen6meno administrativo nacié con la sociedad y por ella se
extendié mundialmente, existen acuerdos asi como discrepancias en tomo a la

definicién de administracidn entre los estudiosos.

La administracién estd orieatada a la gente. Es un campo dindmico interesado en

los cambios que afectan a la gente en las organizaci El conocimiento de la
teorfa administrativa y de sus técnicas permite tratar en forma sistemdtica el
cambio, las contingencias y todos los inciertos factores humanos que estdn
presentes cuando las personas estdn involucradas. Dependiendo de la naturaleza de
las organizaciones y sus necesidades se puede elegir entre una gama de enfoques

administrativos.

A lo largo de 10 afios de experiencia en empresas tanto del sector piblico como

privado, decsarrollando las técnicas de ja organizacién y métodos, me he

g . Tidad

encontrado con escépticos cn cuanto a que si la racién es en
necesaria para la optimizacién del trabajo y que este se convicrta en altamente

productivo; ¢s en base a cstas experiencias vividas por un servidor que me he

(1) José Galvdn Escobedo.- Tratado de Administracién General.- Trillas
1981 -P4g.26



hecho la siguiente pregunta para poder a las inquictudes de los

integrantes de una organizaci6n empresarial,

LEs necesario el estudio de la administracién?

Para algunos el dio de 1a administracién puede ap como un

indtil, Pero aunque la experiencia puede ser el mejor maestro, también es el més

caro, El conocimiento de los conceptos, enfoques, teorfas y técnicas deben ser

dtiles para cualquiera dedicado a la préctica de la admini i6n. Un estudi
organizado del conocimiento administrativo ayudard a alcanzar los siguientes
objetivos: (1) Aclarar sus funciones y obligaci s (@) I 1a efici

organizacional; (3) Hacer avanzar la investigacién y teorfas productivas; y (4)

Alcanzar los amplios objetivos sociales.(2)

Podemos ver algunas consideraciones de 1a admini i

Duhalt Krauss, dice que 1a administracién como actividad humana "Es el conjunto
de actos que el hombre realiza dentro de un grupo constituido para alcanzar, con
la mayor eficiencia, un objetivo comin, que individualmente no se podria

lograr*®.(3)

Es importante hacer Itar los el que se desprenden del pto de
Duhalt Krauss:
(2) Harold Koontz y O'Donell.- M: A tems and C

Analysis of Managffrial Functions Mc. Craw
Hill 1976 pdgs 20 -21

(3) Miguel F. Duhalt Krauss.- Apuntes sobre manejo de personal (técnicas
de supervisién) curso dictado 1964 para
S.0.R, Pdg. 2



La administracién como lo he mencionado anteriormente no se da en forma
aislada, sino que es una actividad que se realiza por individuos dentro de una

sociedad, en donde existe interrelacién entre cllos y se encuentran

deliberad organizados para al objetivos comunes racionalmente

, que individual es imposible lograr.

Como hemos sefalado el acto administrativo es tan antiguo como la civilizacién

misma, su estudio sistemitico se ha venido transformando hasta crear una

B!

categorfa del mismo, incl \| lo consid como una discipli

cient(fica.

Se indica que toda ciencia investiga y estudia en forma sistemdtica los fenémenos

y manifestaciones del universo, y es a través del establecimi de pri

que explican de manera objetiva los fendmenos, que los hace materia de su

conocimiento.

Wilburg Jiménez Castro (4) El ubica a la administracidn como una ciencia, toda

vez que define como ciencia “El conjl de ¢ imi ¥ de invesrigaci

L) 2.3

que tienen sus proplos principlos y permite ob conclusi confiables y

susceptibles de adquirir cardcter unitario y general”, y la administracién cubre
todos estos aspectos.

Sin embargo, existen otros autores como Guillmor, quien afirma que los
instrumentos que utiliza son vagos e insatisfactorios, no tienen leyes que hayan
sido verificadas por la observacién exacta, sus enunciados no se aceptan

universalmente. Para otros autores, la administracidn se desarrolla con axiomas y

{4) Wilburg Jiménez Castro.- Introduccién al estudio de la Teorfa
Administrativa.- F.C.E. 1963 P4g. 20



reglas que la experiencia ha mostrado ser aplicable en la préctica, a casos
concretos y sirven para prevenir resultados aproximados, 1a ciencia se orienta a la

obtencién de resultados exactos.

Otras definici de admini i6n, la ubican como una t&nica otras como la

referida por Duhalt, que define a la técnica administrativa como el manejo
adecuado de los medios idéneos, comprendiendo é&stos a instrumentos,

43

p ientos, métodos, si que permiten alcanzar mejor los objetivos que

se persiguen en el grupo administrativo. (5)

Existen otros autores que ubican a Ia administracién, de do al punto de

referencia del sector econémico, y la agrupan o clasifican de 1a siguiente manera:

a) Administracién Piblica.
b) Administracién Privada.

¢) Administracién Mixta,

Como podemos observar claramente, la administracién piblica es puesta en
préctica por el Gobierno en favor de sus instituciones; la administracién privada,
se da en todo tipo de empresas en donde el capital de operacién es totalmente de

sectores o grupos ajenos a la funcién guber 1; y 1a admini i6n mixta, se

da en los dos sectores anteriores y su participacién puede ser mayoritaria en

ambos casos.

(5) Miguel Duhalt Krauss.- Obra citada, Pég. 2



1.2 ENFOQUES DE LA ADMINISTRACION.

Los teéricos de la administracién no piensan todos igual, por lo que se han
propuesto varios enfoques de la administracién. Si bien tales enfoques tienen

varios puntos semejantes, proporcionan diversas formas de organizar el

cc imiento administrativo y distintos marcos de trabajo para la accién. Los mds
comunes de ellos son: (1) el enfoque histérico o de estudio de casos, (2) el
enfoque Psicolégico ¢ del comportamiento interpersonal, 3) el enfoque
Sociolégico o del comportamicnto de grupo, (4) el enfoque de sistemas, (5) el

enfoque de la teorfa de 1a decisin, (6) el enfoque del centro de comunicaciones,

(7) el enfoque &ico o de la administracién cientffica y (8) el enfoque

operacional o ecléctico.(6)

1.2.1 ENFOQUE HISTORICO O DEL ESTUDIO DE CASOS.

Basado en el supuesto que la historia es un valioso instrumento para el
aprendizaje, el enfoque histérico (en ocasiones lamado también empfrico) enseiia
las técnicas administrativas por medio del uso de los estudios de casos de
organizaciones individuales. Los estudios de casos son presentaciones especficas,
a menudo claboradas, de un determinado problema administrativo incluyendo
informacidén sobre cl estado de la organizacién de sus objetivos y métodos, de los
problemas de los empleados, y de otros factores pertinentes que pueden influir en

una decisién. Como cualquier otro enfoque el histérico tiene ventajas y

(6) Robert M. Fulmer.- E.‘l) mga/o ejecutivo.- Mc, Millan 1974, Pégs.
75 -



d jas. Se pueden aprend \l tecciones de los casos histéricos, pero es
diffcil generalizar en el campo de 1a administracién con un ejemplo. El enfoque
del estudio de casos es \til para dar una idea de las plejidades invol das en

las decisiones administrativas.

1.2.2 ENFOQUE PSICOLOGICO O DEL COMPORTAMIENTO
INTERPERSONAL.,

El enfoque psicoldgico a la administracidn estudiado por Hugo Munsterberg,

concentra ¢n la

del compc i y motivacién individuales. El foco
varfa desde el interés en las acciones y motivos de un trabajador individual, hasta

1o que es comiin entre los grupos de trabajadores.

E! enfoque de las relaciones humanas a 1a administracién se originé del enfoque
psicolégico. Bisicamente, quiencs enfatizan esta perspectiva creen que puesto que

la administracién gira alrededor de la gente, el estudio de la administracién se

debe i principal con las idades, impulsos y acciones de los

individuos. La-admini i6n de las relaci b fue importante en desviar
la atencidén de los enfoques estrictamente técnicos (tales como los estudios de

ticmpos y movimientos, y otros dispositivos ici para la

eficiencia) hacia 1a conciencia de la | leja de los seres humanos y

Pid

hacia lo intrincado de sus relaciones organizacionales. (7)

Como podemos ver en lo que Fulmer nos dice del enfoque psicoldgico es que uno

(7) Hugo Munsterberg.- Psicologia y Eficiencia industrial.- Houghton
Mifflin Company. Boston, Mass, 1913,



puede cc sc con d ia en el individuo y asf perder de vista los aspectos

correlativos del comportamiento de la organizacién,

1.2.3 gLUEpNFOQUE SOCIOLOGICO O DEL COMPORTAMIENTO DEL
RUPO.

Mis alld de los aspectos puramente psicolégicos del comportamiento humano se
encuentran los factores de la dindmica del grupo, entre los autores que han

participado en estos estudios se encuentran, Chester Barnard y Elton Mayo.

Los individuos rara vez actdan completamente solos. Mds bien, actian como
miembros de una sociedad particular y de numerosos grupos més pequefios:
familias, grupos de trabajo, organizaciones sociales, grupos de amigos. La gente
crea valores, molivos y objetivos basado en gran parte en sus experiencias y
posiciones de estos grupos. Por lo tanto el del comportamiento del grupo,
proporciona  valiosas percepciones al conocimiento y prictica de la

administracién. (8)

1.2.4 EL. ENFOQUE DE SISTEMAS
Estudiado por Max Weber, Vilfredo Pareto, Emile Durkheim, y James G, March,
Un sistema se puede definir como una coleccién de cosas o personas que estén

interrelacionadas completamente y que forman un conjunto identificable.

En la administracién sc debe agregar un componente adicional a esta definicién:

{8} Chester Bamard.- Las funciones del ejecutivo.- Harvard
University Press, Cambridge, Mass 1950



Laexi ia de objclivos ¢ Unsi cerrado es aquel que no interactua
con su ambiente. Un si abierto comprende interacciones y relaciones

gul entre el si y su ambi Un depar 0 una org ién cs
un sistema administrativo abierto. Un i de retroali i6n de circuito

cerrado, cn conexidn con un sistema abierto, sirve como monitor y controla la

nueva informacion que entra al sistema.

La teorfa de los sistemas estd lejos de ser nueva. Proporciona un medio excelente
de organizar las complejidades de la situaci6n de trabajo. Desde hace mucho se ha

visto la interconexién de las varias partes y han dido las licad.

relaciones entre trabajadores, maquinarias, recursos, finanzas y consumidores, El
enfoque de los sistemas se cstd haciendo mis popular, mds matemdtico, quizds
hasta mas abstracto, pero siempre los buenos Directivos han podido considerar
grupos bajo su control como sistemas y a utilizar estos enfoques para alcanzar sus

objetivos.(9)

1.2.5 EL ENFOQUE DE LA TEORIA DE LA DECISION.

La escucla deia teorfa de la decisi6n, represcatado por Herbert Simon considera a
1a administracién como una serie de ejercicios 16gicos. Los tedricos de la decisién
suclen tomar la perspectiva de los sistemas, creyendo que 1a toma de decisiones es
la tnica funcién administrativa de importancia y quc los componentes de toda
decision pueden ser cuantificados, descritos con precisidn y controlados. Es

probable que los economistas utilicen el enfoque de la teoria de la decisién al

(9) Max Wcber.- Burocracy and Essay Socnology -Oxford
University Press, 1946 P4g 22



idear formas para maximizar las utilidades y para pronosticar un comportamiento

econémico tedrico bajo determinadas circunstancias.

La principal desventaja del enfoque de la teorfa de la decisién es que no es
exhaustivo como sus partidarios desearfan que lo fuese. Consideraciones de valor
y de preferencias estéticas son solo dos de los factores fuera del enfoque de la
decisién que descmpefia un papel auténtico en el éxito organizacional. Los
valores, la estética y otros factores de importancia no estdn sujetos a
cuantificacién o a la toma de decisiones razonable. En vez de ello, forman parte
de la experiencia subjetiva de trabajadores, Directivos y consumidores. Los
Directivos que tienen l1a fortuna de contar con una buena intuicién podran utilizar
el enfoque de la teorfa de la decisién prudentemente, pero no excluirdn esos

factores subjetivos del motivo y comportamiento humano.

1.2.6 EL ENFOQUE DEL CENTRO DE COMUNICACIONES.

El enfoque del centro de comunicaciones, representado por Peter Drucker y Karl
Deutsch, considera al Directivo como un centro de comunicaciones, que recibe
comunicacién, 1a procesa, la almacena para su uso posterior y la distribuye en

forma adecuada. La principal herramienta para este enfoque es la computadora

con su gran capacidad para al s lizar y distribuir informacién. Al
Directivo se le puede considerar como una computadora humana ayudado por la

d o 1.

p a que

el flujo de informacidn en una organizacién.
Esta teorfa ha ampliado en forma adecuada el papel de las comunicaciones en la

admini idn y ha proporcionado un marco de referencia para el uso efectivo de

las computadoras, Pero igual que 1a teorfa de la decisidn, es un enfoque limitado,
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ya que define al campo de la administracién en términos estrechos. (10)

1.2.7 EL ENFOQUE MATEMATICO O CIENTIFICO PARA LA
ADMINISTRACION.

La 1 4tica de administracién, repr do por Norbert Wiener, Eduard
B. Roberts y Charles P. Bonini, lleva a l1a teorfa de 1a decisién un pase mds
distante al intentar construir modelos mateméticos para cada uno de los aspectos
de la administracién. Los mateméticos buscan elegancia en sus modelos. Un
modelo elegante es aquel que es tanto sencillo (para los matemdticos) como
légicamente completo. La escuela matemética identifica las variables, las
cuantifica, les scfiala sfmbolos y la incorpora a una férmula que se utilizard en
toma de decisiones. Puesto que las matemi4ticas son una herramienta clave para la
ciencia, a este enfoque a menudo se le llama administracién cientifica o ciencia de

la administraci6n.

Para el Directivo en ejercicio, la misma simplicidad y clegancia del enfoque
matemético puede ser una desventaja distinta. La administracién dfa con dfa no es
ni sencilla ni elegante. Las disputas laborales no pueden solucionarse mediante
modelos matemdticos, ni tampoco las luchas interdepartamentales por el poder o

el i de los empleado

Si bien sus partidarios considi alas 4ticas como la basc para una escuela

de administracién, es mds util considerarlas como una herramienta para el

(10) Herbert Simon.- Administrative Behavoir.- Mc. Millan , New
York 1961
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Direclivo exitoso. Las matemiticas introducen orden, ldgica y atajos simbdlicos
en la toma de decisiones, en especial en las 4reas de tecnologfa de la produccion y

demanda del consumidor. Pero, debido a lo critico del elemento humano, un

.

no serfa neeesari un buen administrador, {11)

1.2.8 EL ENFOQUE OPERACIONAL O ECLECTICO.

Si todos los enfoques administrativos antes descritos ticnen ventajas y desventajas,
{Cémo va a elegir el Directivo ¢l enfoque que mds se ajuste a su situacion? Ll
enfoque operacional o ccléetico cs la respuesta a este dilema. En la decoracién de
interiores, un discfio ccléctico toma objetos de varios periodos, culturas y estilos,
y los combina en su arreglo agradable y cémodo adaptado a un espacio interior o

personalidad en particular. En la administracién, esta misma clase de enfoque es

nmuy valioso.

El Dircctivo debe operar dentro de un conjunto de circunstancias dadas y con
consideracién para las personalidades individuales. E! enfoque operacional busca

evaluar 1a situdcion.

Otra forma de considerar a la administracién ecléctica es pensar que la
administracién estd compuesta de conjuntos que se trasfapan y entrelazan. Hay un
nicleo de conocimicntos distintos al campo de la administracidn. Rodeando ¢
incorpordndose a cse nicleo cstdn los cnfoques y las téenicas que 1ambisn son
comuncs a olros campos. El tramo de control, 1a evaluacién personal, las redes de
linca y staff, la dcpantamentalizacion y conceptos similares son fundamentales
para el campo de la administracidn. Otros conceptos itiles sc toman de otras

disciplinas: matemvditicas, procesamiento de a informacion, psicologia, sociologia,

(11) Norbert Wiener.- £l uso humano de los recursos humanos.- A
double Day Anchor Boak, Nucva York, 1954
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teorfa de la decisidn y teorfa de los sistemas. En consecuencia, el Directivo hace
bicn en aprender con todos sus detalles el cuerpo de conocimientos centrales para
1a administracién y familiarizarse con las técnicas y enfoques tomados de otros
campos. En esta forma se obtiecne una amplia comprensién de la naturaleza
compleja de la teorfa y préctica de la administracién y sc¢ estd mejor capacitado

para incursionar csic conocimiento a la practica diaria. (12)

Los administradores en el desarrollo de sus funciones usan los elementos

proporcionados por los dift enfoques administrativos, a lo largo de este

trabajo y cn base a andlisis de estudio nos vamos a dar cuenta que el método a
utifizar es el enfoque histérico o de cstudio de casos ya que Ia referencia de este
estudio se da cn base al andlisis principal de revisién de la organizacién y a la
descripeign de funciones de cada una de las dreas que comprenden 1a empresa.

De acuerdo al andlisis de algunos autores, muy independientemente del método
que se clija para ¢l desarrollo organizacional de Jas empresas, existen funciones en

comin que todos cllos aplican.
1.3 El PROCESO ADMINISTRATIVO,

Ferndndez Arenas dice quc el proceso administrativo es la articulacién de etapas o

acciones que hacen posibie el quehacer administrativo.

Las funciones administrativas generalmente, mds reconocidas son la planeacién, ia

organizacién, integracidn, dircceidn, control y la coordinacién; como podemos

(12) Robert M. Fulmer.-  Obra citada P4g. 31, 32
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ver existen mds conceptos, pero de acuerdo al anglisis de algunos autores
estudiosos de la administracién como Ferndndez Arenas, Reyes Ponce, Galvan
Escobedo, Fayol, Urwick, Newman, Davis, Koontz y O'donell, Terry, Mc.

Farland, Guzmén Valdivia nos avocaremos a las funciones mencionadas.

1.3.1. PLANEACION.

Todos los Directivos en las empresas ticnen la responsabilidad de formular planes

de trabajo. ;Qué es la pi i6a? La pl ién comprende actividades que van
desde las tareas diarias hasta los proyectos a largo pazo. La planeacién también
implica resgos. La aceptacién de la posibilidad de un fracaso; se pueden utilizar
las herramicntas teéricas y précticas de los varios enfoques administrativos para
ayudar a minimizar el riesgo, a identificar con claridad los cursos de accién
alternativos y sus consecuencias previsibles y elegir entre ellos en forma racional e
inteligente. Los planes administrativos deben ser lo bastante claros y especificos
para comunicarios a todos los trabajadores. Un enfoque sistemdtico a la

administracién hard esto mucho més fcil.

Otra definicién de lo que es 1a planeacién nos la da Ferndndez Arenas y nos indica
que “planear es concebir una estructura racional de andlisis que contenga los
elementos informativos y de juicio suficientes y necesarlos para fifar prioridades
elegir alternativas, establecer objetivos y metas en el tiempo y en el espacio,
ordenar las acciones que permitan alcanzarlas con base en la asignacién correcta
de recursos, la coordinacién de esfuerzos, la impuracién  precisa de

responsabilidades, v controlar v evaluar si: I e los procedi

avances y resultados para poder introducir con oportunidad los cambios

necesarios. "(13)

(13) José Antonio Ferndndez A.- El proceso administrativo.- Diana
1991, P4g. 209
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Cuando nos referimos al comportamiento colectivo para combatir problemas
sociales, planear se convierte en un acto de conciencia social que involucra una
gama de acciones articuladas y tendientes a perfeccionar la organizacién dentro de

todos los dmbitos; organizacién que es mis complicada conforme las estructuras

son mayores y la satisfaccién de las idades requieren 1a concurrencia de
todos los factores sociales, politicos, cconémicos, administrativos y culturales.
Entonces la planeacién se convierte en una necesidad e instrumento fundamental

para alcanzar el pleno desarrollo.
Para poder poner en préctica la plancacién se deberd contemplar lo siguiente:

Los objetivos, politicas, procedimientos, método, presupuesto y programa, para
que de una manera ordenada nos de una visién més clara de qué somos, que

queremos y hacfa donde queremos Regar.

a) OBJIETIVOS.

Un objetivo es una meta que se fija, que requicre de un campo de accién que esté
definido, para hacia ello dirigir todos los esfuerzos un objetivo debe de: ser
definido con claridad, que sea cuantificable, que se pueda medir, debe de tener un
alcance, quc sea aplicable a una realidad, que sea especifico, que sca del
conocimicnto del personal involucrado, que sca elaborado por ¢l personal
responsable de alcanzarlo, que exista interrelacién de los objetivos del drea con
los de la institucién, que sca actual, que sea clasificado de acuerdo a su

importancia, quc sca armdnico y estable.
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b) POLITICAS.

Una politica es un criterio de accién que es elegido como gufa en el proceso de
toma de decisiones al poner en préctica o ejecutar las estrategias, programas, y

proyectos especificos de nivel institucional,

Podemos menci que las politicas, son los aspectos mds amplios de los planes

per Yy son

»s generales para el comportamiento organizacional.

Para ¢! disefio de politicas debemos de considerar que sean: enunciadas por
escrito, claras, amplias, consistentes, elaboradas de tal forma que permitan el

logro de los objetivos, difundirlas para que sean conocidas por las dreas en donde

van a ser aplicadas. Respetadas, sufici para cubrir los aspectos importantes,
revisadas periédicamente para poder mantenerse actualizadas, flexibles para

modificarse cuando las condiciones de la organizacién asf lo requiera.

c) PROCEDIMIENTOS.

El procedimiento es el conjunto de operaciones que 2 su vez forman actividades

que son c¢ das y ialmente cronoldgicas; un procedimiento para su
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desarrollo debe de lo sigui que sea elaborado por escrito, que

contenga sus diagramas de flujo, que sea identificado plenamente, que defina al
personal y 4reas responsables, que identifique la documentacién necesaria para la
operacién, que se determinen tiempos para cada actividad, debe contener un

P

lenguaje sencillo, que sus pasos sean sucesivos 1 ios y tiendan al

mismo objetivo.
d) METODO.

El método es el modo prescrito para ejecutar o realizar un trabajo determinado,
por el cual se pretende alcanzar un objetivo establecido. Los métodos

fundamentales son: Analftico, Sintético, Inductivo y Deductivo.
¢) PRESUPUESTO.

Un presupuesto es una estimacién programada en forma sistemdtica de los
ingresos y egresos que maneja un organismo en un perfodo determinado, puede
considerarse un plan de accién expresado en términos monetarios, y cuyo ejercicio
abarca gencralmente un afio de trabajo. Existen diferentes tipos de presupuestos

como son: financieros, de operacién, de inversién y administrativos.

f) PROGRAMA.

Un programa es aquel que i los propésitos y acciones ivos y que

contribuyen directamente al logro de los objetivos institucionales, es decir, los que

representan el motivo u objeto principal de la actividad de la organizacién.
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1.3.2 ORGANIZACION.

Una de las etapas m4s importantes del proceso administrativo ¢s la organizacién.

La funcién de organizacién comprende la identificacién de los procedimientos que

se deban hacer y su organizacién, de modo que puedan desahogarse de

eficiente, Las tareas especificas de la organizacién incluyen el agrupami de

trabajo en relaci h , 1a seleccién de los miembros de los grupos de
trabajo, delegacién de autoridad y el establecimiento de una red de interaccién que

conduzca al logro de los objetivos.

1.- En relacién a los niveles de autoridad se deben establecer en forma clara y
precisa, desde el primero hasta el idltimo nivel de la organizacién.

(jeraqufas)

2.- Cada empleado debe de tener un solo jefe (principio de la unidad de
mando), para realizar una actividad se requiere recibir 6rdenes de un solo
jefe todos deben de saber con precisién a quien le informan y quien les

reporta a ellos.

3.- Debe de precisarse el grado de responsabilidad que le corresponde a cada
nivel jerdrquico.
- Delegacitn de autoridad.- Debe de ser la adecuada y debe de corresponder

a la responsabilidad que se le otorgue.

- Las decisiones se tomardn cerca de las acciones y dentro de los limites de

las polfticas establecidas.
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La res bilidad debe de corresponder e ir pafiada de 1a autoridad
correspondiente. (principio de autoridad - responsabilidad).

La responsabilidad y la autoridad deben fijarse claramente y por escrito.

El nimero de niveles y a las lfneas de comunicacién debe de ser el

adecuado, a fin de que la infor i6n por lfneas, ascienda y descienda con
fluidez,

Debe existir la divisién funcional del trabajo, que es 1a forma a través de la
cual, se delega a cada subordinado su funcién especffica (principio de la

especializacién). Cuanto mds se divide el trabajo, mayor efici

4

precisién y d se obtendré del empleado al ¢ sus funciones.

Las actividades asignadas a cada persona o unidad administrativa deben

delimitarse hasta donde sea posible.

Las actividades se dividen de acuerdo a sus funciones y cada quien es

b1 el
p de su

Separar las funciones del personal de linea y staff, para que exista

congruencia y armonfa.

Las funciones de lfnea (realizadas por personal operativo), alcanzan los
abjetivos; las de staff (realizadas por asesores, comités, etc.) proporcionan
servicios, asesorfa, etc. que auxilian al cumplimiento de los objetivos de

1a organizacidn.
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El mimero de puestos a supervisar por una persona debe ser cl
adecuado para que su desarrollo sea ¢l correcto (principio de tramo de
control), debido a la complejidad y caracterfsticas de las
organizaciones, existen diversos criterios para determinar el nimero

adecuado que un jefe puede controlar en forma efectiva.

De ias funciones.
Si estas son:
Similares.
Repetitivas.
Variadas.
Diferentes.
Sencillas.

Complejas.

De la supervisién.
Si estas es:
Minima.

Constante.

De la ubicacién Geogréfica de los puestos.
Si estdn:
Dispersos.

En la misma 4rea ffsica.
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d) Relaci con otros p
Si esta de da:
- Constante.
- Mfnima.

- Ninguna.

10.- La estructura de organizacién debe ser flexible - permitird ajustarse a los

cambios que le imponen las condiciones y el medio. (14)

1.3.3 INTEGRACION,

La integracién es la articulacién de elementos materiales, humanos y
financieros necesarios para el funcionamiento de una unidad
administrativa. Dentro de estos, 1a integracién de las personas merece una
atencién especial puesto que ¢s a través de ellas, que se obtendrdn
resultados. Toda unidad administrativa depende de las personas, todo

prob} y toda decisién implica a las personas, ya que sin estas no
podrfan llevarse a cabo ningin proyecto, o consecucién de metas y
objetivos, ya que estos atafien dircctamente al elemento humano dentro de

la organizacién.

Se describen a continuacién algunas reglas para que se realice la

gracién de los el h materiales y financieros.

(14) Robert M: Fulmer.- Obra citad P4g.99, pég. 111



)

2)

)

4)

5)

8)

9).

21

Cada empleado debe reunir las fsticas ias para désemp

de di da las fi

Que tengan los conocimientos tebricos y précticos necesarios.

Que se les proporci los ativos ios para

hacer frente a sus obligaciones.
Que tengan una induccién adecuada.

Que se les proporcionen las facilidades para desarrollar sus aptitudes y

capacidades.

Que se les proporcionen las facilidades para capacitarse a fin de
desempediar de manera mis eficiente las funciones que tienen asignadas,

asf como para ocupar p de mayor responsabilidad.
Que existan sistemas de incentivos.

Que su salario sea justo y proporcionat a 1a importancia de sus funciones y
responsabilidades.

Que exista a posibilidad de seguridad y progreso.



10)

138

12)

13)

14)

15)

16)
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Que haya colaboracién por parte del personal en la consecucién de los
objetivos.

Que exista reconocimiento de su trabajo.

Que exista 1a participacién de los ‘empleados en la fijacién de objetivos y

metas.

Que existan evaluaciones de personal.

Que {a distribucién del espacio sea el ad do para lic 6

con sus funciones.

Que los elementos materiales sean los necesarios dentro de los mdrgenes

fijados por la plancacién.

Que el” imi de los el materiales se realice ea forma
sistemdtica.
Que las condiciones generales de trabajo sean adecuadas.

Que ¢l presupuesto de operacién asigando sea el adecuado de acuerdo a los

planes mediante los cuales se logren los objetivos planteados.
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1.3.4 DIRECCION.

2)

3)

4)

5)

La direccién posiblemente sea una de las fases mds complejas que existen
en la administracién, su efectividad depende por una parte del grado de

interaccifn entre el jefe y los subordinados.

Su efectividad depende de la orientacién, impulso y vigilancia que se de a
las funciones de cada integrante de la unidad administrativa, en la

consecucién de los objetivos seiialados.

Existen diferentes formas de Direccién por lo cual resulta complicado la

determinacién de reglas, sin embargo, a continuaci6n se describen algunos

que se recomiend: id al evaluar los resultados del 4drea

por medio de la autoridad del administrador:

Debe existir una conciliacién de objetivos individuales de los subordinados

con los de la organizacién.

Deberd existir motivacién al empleado para realizar su trabajo asi como

para su progreso.

Deberd reconocerse que el ejercicio de 1a autoridad se desprende de una

necesidad de toda organizacién y no de la voluntad de! jefe.

Debera existir aceptacidn del jefe por parte del grupo.

Las instrucciones, deber4n transmitirse por los conductos establecidos.
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10)

1)

12)
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Debera darse prioridad al dimi de las relaci y confianza a los

miembros del grupo.

Deberd atenderse y solucionarse lo més pronto que sea posible los

conflictos que aparezcan.

Deberd existir una planeacién de las instrucciones que desean transmitirse,

a) Deberd evitarse al méximo el bio de instrucciones ¢

b) Que no af fa moral, imicntos, etc, de los subalternos.

c) Que sea la forma m4s indicada para comunicarlas.

Las instrucciones deberdn transmitirse en forma adecuada,

a) Que sean precisas y claras.

b) Objetivas y oportunas,

Debers determinarse con claridad lo que debe hacerse.

Deberd especificarse cémo deberd ¢l empleado realizar su trabajo

Dcberd asegurarse que las érd itidas s¢ \

Deberd existir una adecuada coordinacién de esfucrzos de los empleados.
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14) Deberdn fijarse controles apropiados para cada grado de delegacién que se
realiza.

15) Deberd delegarse con base a polfticas.

16) Deberd existir entrenamiento del personal al cual se le delega.

1.3.5 CONTROL.

Para determinar los resultados de los esfuerzos administrativos de una
unidad, en relacién con los objetivos esperados, se requiere del
establecimiento  de  un sistema de control que permita evaluar

el 1

correg los r ) y en su caso, aplicar medidas

correctivas a las desviaciones encontradas que afectan el cumplimiento de

los planes establecidos.

Para Fulmer el control incluye el arte de eliminar sorpresas y de
cerciorarse que las cosas marchen segin lo plancado.

Se debe de mantener un control suficiente sobre los empleados para

eliminar las variaciones inco i en su comportamiento pero tambié
deben  evitar que sicntan que sus actividades estdn bajo una estricta

observacién, Las técnicas de control varfan desde las autoritarias y

discipli hasta las sug| ias cuidad planeadas que ofrecen
direccién.(15)
15) Reyes Ponce Agustin.- ver Administracién de Empresas, tomo II,

ed. Limssa
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1.3.6 COORDINACION.

Los Directivos son coordinadores. Tomando la informacién y las técnicas

derivadas de los enfoques administrativos di sus propias actividades con
las de otros trabajadores para cumplir con las funciones de la organizacién. Los
miembros de un grupo rara vez consideran los objetivos del grupo en la misma

forma.

Las oriecntaciones que se siguen pueden ayudar al Directivo a lograr la

coordinacién.(16)

1)  Los empleados deben comprender completamente sus propios trabajos y l1a

forma en que sus esfuerzos contribuyen para toda la organizacién.

2) Los empleados deben ser capaces de sentir qua estdn contribuyendo al bien
del grupo.

3) La comunicacién de los objetivos, los métodos, los reglamentos y otros
aspectos importantes de la sitvacién de trabajo ayudarin al Directivo a

coordinar todas las actividades del grupo de trabajo.

4)  La sincronizacién es crucial para la coordinacién. Los Gi deben

realizar sus tareas en la coordinacidn de las actividades y empezar a

(16) Robert M: Fulmer.-  Obra citad Pdg. 34
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comunicarse tan pronto como el plan haya sido desarrollado. Los intentos
de coordinar después que tos grupos hayan comenzado sus tarcas o después
que hayan instituido métodos no coordinados, es menos probable que

tengan éxito.

El Directivo que coordina bien puede aprovechar los puntos fuertes y los

de los trabajad individuales e incorporarlos al plan sin imponer
méiodos dictatoriales. La coordinacién es quizd la esencia de la

administracién, tarca que fluye a través de todas las demds

bilidades administrativas.

P

Una vez concluido el desglose de cada una de las etapas del proceso

d ivo, nos a plk las herrami &

4

necesarias como son los manuales administrativos, como instrumentos de

desarrollo en la resolucién de los probl a los que se enfrentan las

instituciones.



IoI.- LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS
COMO INSTRUMENTOS PARA EL
DESARROLLO INSTITUCIONAL



MANUALES ADMINISTRATIVOS.

2.1 CONCEPTOS,

"Documentos que contienen en forma ordenada y si: dri infc ién ylo

(4

instrucciones sobre historia, organizacién It /o procedimi de una
P

P

institucién que se consideran necesarios para la efecucidn del trabajo®.(17)

“Es el doc que i infc idn sistemdiica con una serie de
elementos administrativos para un fin concreto: orlentar y uniformar la consulta

que se presenta entre cada grupo humano de la organizacién. (18)

De esta definicién pod: 8 lizar el pto de Yo ndrmind

como un eclemento fundamental dentro de la organizacién, cuya informacién
contenida ayuda a llevar a cabo, en forma eficiente y correcta, 1as actividades que
se realizan dentro de un departamento, o bien en cada una de las greas de la

institucién.

Asf existen manuales que se refieren a todo un sistema y sus 4reas que lo integran

como aquellos en los que se presenta informacidn de un 4rea especffica,

g todas sus

q

(17) Kraus Miguel D.- Los fes de p - en Ias
oficinas publicas - UNAM - México 1968

(18) Reyes P. Agustin.- Administracién de empresas, teorfa y practica
- 22 parte- Ed. Limosa, México, 1986
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2.2 TIPOS,

2.2.1 MANUALES DE ORGANIZACION,

Es el manual mds importante por su contenido y por la informacién sobre la
estructura organica de una institucién o una parte de ella. Contiene los objetivos,

polfticas, funciones, grados de autoridad y responsabilidad, vfas de comunicacién,
asf como la descripci6n de los puestos.

2.2,2 MANUALES DE PROCEDIMIENTOS.

Informacién detallada y metédica de los pasos u operacioncs que se deben de
seguir para la realizacién de las funci de una institucié

2.2.3 MANUALES DE OBIETIVOS Y POLITICAS,

Reunen los objetivos  propi de la institucién, asf como aquellos que

corresponden a cada drea con las politicas de cada una:

Lineamientos o actividades a seguir dentro de la empresa, de tal forma que ayudan
a realizar las funci de dicha org:

2.2.4 MANUALES DE BIENVENIDA.

Recoge los datos Jes de la institucidn; es una icacién inicial del

empleado al ingresar a la empresa, siendo ¢} primer contacto que tienc con clla,
debe contener:
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a)

b)

)

d)

c)

30

éana de bienvenida por parte del Director.
Historia de 1a empresa.

Organigrama general.

P;'estacioncs de Iey y/o de la institucién.
Servicios generales que ofrece )a institucién.

Directorio.(19)

2.2.5 MANUALES DE CONTENIDO MULTIPLE.

Contienen en su conjunto informacién de los manuales senalados anteriormente;

siendo un manual prictico y breve por su concentracién de datos.

MANUALES DE ORGANIZACION.

2.3 CONCEPTO.

Es un d de Ita que icne una i6n de datos los cuales sirven

para promover ¢l entendimiento de la estructura por medio de las descripciones de

puestos, funciones, incluyendo organigramas, objetivos, politicas, asf como la

comunicacién de puestos.

(19)

Gula la elaboracién de 1 dmini ivos.- Coordinacié
general de estudios administrativos de la Presidencia de la Repiblica -
1979 - pdg 13 - 21




Un manual de organizacién ayuda a la toma de decisiones dentro de la institucién;
Una vez terminado ¢l manual debe procurarse que este no sea excesivamente
detallado, demasiado grande o mal escrito, puesto que declina las iniciativas y

flexibilidad de criterio por parte del personal.

2.4 CONTENIDO.

De una forma generalizada, un manual de organizacidn estd integrado por los

siguientes puntos:

2.4.1 IDENTIFICACION.

Nombre de 1a institucién y/o unidad admini iva que prende el manual,
Titulo y extensién del manual.

Nombre del dep op que elabord el manual y fecha de emisién.
2.4.2 INDICE.

Indicar 1a relacién de cap que i el id

2.4.3 INTRODUCCION.

Dar los puntos que se al con fa elab ién del 1; explica la

. aplicacién que tendrd el manual, asf como los objetivos que llevaron a su
elaboracién.
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2.4.4 ANTECEDENTES.

Se dan a conocer el desarrollo de las actividades de la institucién, sus logros y

situacién actuat de la misma.

2.4.5 OBJETIVOS.

Fines o metas que pi d 1 como 1 de 1a culminacién de un

esfuerzo.

Por su alcance:

b

2)

Especficos: Van inados di a las funci especfficas de una
institucidn.
Gi les: Van inados a las acci 2 les de una institucién y

comprenden dentro de s{ mismo a los objetivos especificos.

Por su importancia:

1

2)

B4sicos: Son la esencia y motivo principal por el cual se generan las acciones

de una institucién o de una parte de clla.

Secundarios: Son aquellos que no son de vital importancia, pero en un

momento determinado, sirven de apoyo para alcanzar los objetivos bésicos.

2.4.6. POLITICAS.
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E! concepto de polftica debe ser claro a efecto de que no existan contradicciones

en su aplicacién y ademds para que no se confundan con las funciones.

1) Generales: Afectan de igual manera a todas las dreas que integran una

institucién.

2) Especfficas: Rigen 1a operacién de cada una de las dreas o departamentos que

integran una institucién,
2.4.7 ORGANIGRAMAS.

Representacién en forma grifica del sistema de organizacién que se ha ad d

en la institucién. La visi6én de sus niveles jerdrqui ffneas de icacié

responsabilidad y autoridad.

Para evitar el surgimicnto de conflictos por l1a incomprensién de las tareas y

p de una institucién; un 1 d do y iado de org

P Prop! 6!

contrarresta  estos  problemas, Existen diversos tipos de organigramas, sin
embargo, es dable que independi de su tipo, éstos

preferentemente contengan:

- Una descripcion de puestos precisos.

- Enunciar las relaciones de autoridad y responsabilidad.
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Un organi es la rep ién gréfica de la estructura de la institucién.

Como se menciond existen diversos tipos, enunciando los siguientes:

Por su amplitud:

1) Generales: representan toda la estructura de la institucién por medio de sus
&rganos o p y sus relaci bisicas den s6lo los niveles

jerdrquicos m4s altos de la organizacién.

2) Especificos: Son aquellos que rep por separado ¢ada una de las
divisiones, dreas o depar de 1a institucié diendo estos los

niveles jerdrquicos y puestos del drea que se esta representando,

Por su contenido:

1) Estr les: N las difi 4reas de una institucién en fbrma
general o especifica.

2) Por puestos: Son los diferentes puestos que integran a una empresa y pueden

SeT rep dos en grado de al B ! o especifico.

Por su formato:

1) Verticales: Los 4ng) que rep! lo 6rg olosp de mis
alta jerarqufa son colocados en la parte superior; las Ifneas de autoridad hacfa
los . subordinados parten de manera descendente, mientras que la

responsabilidad es de manera ascendente.
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2

3

4)

Hori. }] Los 4ngulos que

P las jerdrqui
) del lado izquierdo. Los sigul niveles se col hacfa 1a derech

de acuerdo a su importancia jerdrquica.

Mixtos: son la combinacién de formatos verticales y horizontales. Del
primero se adopta su posicidn para represemtar los primeros niveles, del
segundo, sc adopta su pasicién para rep det y cuarto nivel en
adelante.

Circulares: Formado por un rectdngulo central que corresponde a 1a mixi

autoridad administrativa. Alrededor se trazan circulos concéntricos que
representan los diferentes niveles; en cada uno s¢ colocan los puestos o

. " Py

depar 3 i y se les liga con l{neas rectas.

Escalares: Consiste en sefialar con distintas sangrfas en ¢l margen izquierdo

P

los niveles §

Arqui ayudindose de lfneas que sefialan dichos
mirgenes pueden usarse para mayor claridad, distintos tipos de letra.

Estos organigramas son poco usados todavia y aunque resultan muy

sencillos, carecen de la fuerza objetiva de aquellos que enci cada b

dentro de un cuadro para d {0 adecuad. 20)

(20)Agustin Reyes P.- Administraci

de p teorfas g
préctica Tomo 11 - Editorial Limusa, 1986.
pig. 233
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2.4.8 FUNCIONES.

Agrupacién de actividades que desarrollan las 4reas que integran a la empresa.

Las funciones son el conjunto de actividades que desarrollan cada una de las

unidades , &reas, depar op que integran a una institucidn o parte

de clla.

Por su naturaleza:

1) G les o admini ivas. de card dministrativo que realizan en mayor

a una i

o menor grado todas las 4reas o p que i

independientemente de su rama de especializacion o 4rea de actividades.

2) Especificas o no administrativas: Realizan todos los érganos o puestos de una
empresa ¢ implican grados de especializacién segin la rama a que
corresponde. Varfa de acuerdo a la naturaleza y magnitud de cada

institucién. (21)

3) Complementarias: Son las actividades especificas que tienen por objcio

asesorar e informar a los érganos que realizan alguna funcién bésica en

(21) Organigramas, gufas para su claboracion, -
Coordinacién general de estudios admvos, 1979 - pdg. 11-20
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q pos que qui imi y experiencias técnicas
especializadas.

2.4.9 DESCRIPCION DE PUESTOS.

Se identifican los puestos comprendiendo en forma pormencrizada las actividades
que deben cumplir en cada puesto.

Elaboracién:

1.- Nombre de la institucién que se describe.

2.- Titulo del estudio.

3.- Fecha de emisién del manual.

4,- Identificacion del puesto, nombre y ubicacién en la institucién.

5.~ Descripcién de las actividades que se d fian en el puesto,

P

6.- Objetivos del puesto.
7.- Responsabilidad del puesto en orden de importancia.

8.

La autoridad a Ia que se reporta el puesto.
Este reglén comprende la mayor parte del manual; asf considerando el criterio

del gerente, con la existencia de un manual a nivel empresa y especificamente

por departamento, se puede evitar aquel que il pesado o ticad
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MANUALES DE PROCEDIMIENTOS.
2.5 CONCEPTOS.
PROCEDIMIENTOS:

“Sucesién cronol6gica o secuencia de actividades concatenadas que precisan de
manera sistemdtica como hacer una funcion o un aspecto de ella®.(22)

Describe en forma ordenada el seguimiento y desarrollo de una actividad precisa
que debe de levar acabo un puesto dentro de una unidad orgdnica para el logro y
mejoramiento de los objetivos fijados.

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS:

De esta forma decimos que un manual de p Jimi jene d

que muestran en forma detallada paso a faso las actividades que ejecutan las
dife 4reas administrativas de una organizacidn, sirviendo como apoyo en ia
integracion del nuevo personal a la forma de trabajar en 1a institucién as{ como

toda 1a estructura en sentido que como t ienta de trabajo y 1ta p
y eli conflictos organizacionales, de tal forma que su elaboracién y contenido
s¢ deben ajustar a los requerimi de los objetivos, y su redaccién debe sex

clara y comprensible.

(22) Gufa ténica. de un manual de procedimientos.- Editorial Secom. pdg, 27
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2.6 CONTENIDO,

2.6.1 IDENTIFICACION.
Nombre de la institucién que clabora el manual. Titulo del manual,

2.6.2 INDICE.

Sc representan en una forma ordenada los capitulos y idos de estos que
integran el manual.

2.6.3 OBIETIVOS.

Sc muestran los objetivos g \! blecidos en la organizacién, asf como los
que corresponden a cada unidad administrativa de do a sus fi

2.6.4 POLITICAS.

Es necesario determinar en forma cxplicita las polfticas de operacién que regirdn

al manual, siendo estas afines con las politicas g les de 1a organizacid

2.6.5 REGISTRO DE DATOS.

Dentro de Jos les de procedimi existen diversas formas de registrar
datos; una de cllas ¢s a través de disciiar una actividad en forma gréfica, la cual

requicre del conocimiento total sobre todo lo que conduce a la ejecucién de dicha



actividad, de tal forma que el registro de datos serd en funcién de 1a naturaleza de

1a accidn, asf como los sfmbolos que se utilizardn,

Diagramas.- Son una forma grifica de presentar con sfmbolos una

determinada situacién:(23)

Estos sfmbolos son tan variados que provocan confusiones; sin embargo, existen
diagramas standard universales aplicables para las 4reas administrativas y

operacionales: (anexo 1)

Diagramas de flujo: Fija grdficamente los diversos pasos que constituyen un
proceso. permite darnos cuenta de la trayectoria que lleva un proceso: lo que estd
demds, lo que falta, lo que combina o mejora por su extenso uso dentro de la
organizacién aparecen en diferentes formas y bajo tftulos distintos, pero siempre

respetando el método bésico.

Todos estos diagramas, de una u otra forma, nos indican flujo o movimiento de

informacién. Su aplicacién dependerd de las idades o exi ias del

ejecutivo; asf mismo, existen de los mi dentro de las

organizaciones que adoptan sus propios sfmbolos para diagramar.

(23) Kramis } Sist y_ procedimi dmini ivos.- Editorial Pac -
México, 1985 - pdg. 57
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2.7 VENTAJAS DE LOS MANUALES,

- Sirven de gufa de trabajo para ¢l personal,

- Contribuyen a 1a eficiencia de las id; en la organizacié
- Evitan la duplicidad de trabajo.
- Seiialan la correcta ¢ inacién de las actividad

- Precisa ¢! flujo de informacién a todos los niveles, las lfneas de
autoridades y responsabilidades.

2.8 PUNTOS BASICOS PARA SU APLICACION.

La idad material dependerd de 1a magnitud que se quiera incluir en el manuat
sin dejar de ser ficil de usar, Como imo deberd Fa
p al dfa, una indicacién de las principal P ilidades de cada puesto,

incluyendo la autoridad propia de! mismo; la relaciones que deba mantener con

otros cjecutivos.

La persona que desarrolle el manual deberd ser asesorada por un e¢jecutivo de la

organizacién, ¢l cual aprobard su trabajo, Se recomienda presentario en forma que

se

pued di hojas ituibles para que las revisiones se puedan hacer
ficilmente, o bien incluir en ¢l futuro posibles cambios 0 modificaciones tan

pronto como ocurran.

La distribucién del manual dependerd de las normas que  se tengan en la
institucidén, ya que se pueden enviar a todos los ejecutivos interesados, o bien, al

grupo de mis alta jerarqufa, y a todos aquellos cuyos puestos se incluyen recibirdn

"

las i que cor a su trabajo, y asf tambfen reciben informacién
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a su en el organi las vfas alternas de comunicacién y

las

de organizacién a la que pertenecen.

Una vez conocido el alcance y la aplicacién de los manuales administrativos en el

auxilio técnico como apoyo en la resolucién de problemas administrativos, en el

) ivos de un diagnéstico

siguiente capltulo se desarrollan los

administrativo.
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1.- ELEMENTOS PARA UN DIAGNOSTICO
ADMINISTRATIVO DE LAS
ORGANIZACIONES
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3.1 EL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO,(24)

Entre las diversas téeni dministrativas que existen para mejorar el quehacer

administrativo de las organizaciones, habl del diagnéstico ad

El diagndstico administrativo s¢ puede ver como una opcién objetiva para

identificar las desviaci o probl que 1as organijzaciones.

En 1a elaboracién del diagnéstico administrativo se toma como base de andlisis y
evaluacidn al proceso :‘xdminislmtivo. Ya que este ofrece un marco conceptual
amplio para comprender ¢l 4mbito de 1a organizacién y tenes un concepto global
de la misma, ademds de que permite determinar y orientar el curso de accién

necesario para localizar y entender los problemas.

El utilizar el diagndstico administrativo a partir del proceso administrativo,

adem4s de ser fiexible para su aplicacién en di i es una técnica

confiable, prictica y objetiva para analizar en forma efici el funcic

recal de una organizacién en general o de una unidad administrativa en particular,

buscando fortalecer su participacién activa y coherente.

(24) Consultado de: William P, Sexton, Teorfas de la organizacién; Ed. Trillas
1979 - George Terry.- Principios de 1a administracién.- Ed. Cecsa 1984.

Asimismo, Darvelio A. Castafio Azmitia.- Crisis y desarrollo de las
. organizaciones.- Una aproximacién al trabajo organizado.- Ed. UNAM
1984; Programa del libro de texto Universitario.
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3.1.1 DEFINICION.

El diagnéstico es una t&cnica administrativa que identifica y soluciona problemas
de tipo administrativo en la empresa, mediante la aplicacién para tal fin de los

medios m4s adecuados como son instr t étodos y p di

El diagnéstico administrativo consiste en 1a investigacién, andlisis e interpretacién
de los datos que se obtienen para definir ¢l problema, conocer su magnitud, las
causas y el origen del mismo, la forma en que se puede llevar a cabo su estudio y

los esfuerzos que requieren desarroliar para resolverlo.

De lo anterior, pod d ) que intervienen en el diagnéstico

a4

ativo, instr os dif se utilizan en la investigacién como son

los siguientes:

a) Cuestionarios.

b) Entrevistas,

c) Observacién directa.

d) Cuadros de informacién.
¢) Procesos conceptuales etc.

Otro clemento es el método, el método y su aplicacién ocupan un lugar importante
en el andlisis ¢ investigacién de toda situacién a estudiar, No se logra lo anterior

si no se adopta una actitud metddica para alcanzar uno o varios fines.

Los procedimientos también estédn ligados al método.
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Como lo presentamos en ¢l capltulo anterior, deci que un p dimi es

una sucesién cronolégica de actividades das que preci de

sistemdtica como hacer una funcién o un aspecto de ella.
Otro elemento es ¢l disefio de alternativas de solucidn,

El diagnéstico no se limita al andlisis critico de las deficiencias, por el contrario,
se constituye como un verdadero estudio que traza las lineas fundamentales de las
diferentes estrategias y de los medios a utilizar en la solucidn de los
problemas. (25)

3.1.2 IMPORTANCIA.

El aplicar el diagnéstico administrativo ayuda a las organizaciones a emplear
criterios adecuados para su evaluacién sistemética y controlada mediante la
aplicacién de los resultados obtenidos, propicia el incremento de su productividad.
El diagnostico administrativo permite:

- Generar una retroalimentacion de informacién a los responsables de las

organizaciones, que tienen a su cargo los sistemas operativos y de

administracién,

(25). Ag8|.|651fn Reyes Ponce.- Administracién de Empresas - Editorial Limusa,
19
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En la aplicacién del diagnéstico se pucde aplicar medidas correctivas identificando

lo siguiente:

a) Los probl de 1a organizaci6n

b) Sus repercusiones.

c) Quién puede y debe involucrarse en la resotucién de los probl

A continuacién veremos las técnicas que se utilizan para identificar la

problemitica de una organizacién.
3.2 RECOPILACION DE INFORMACION.

Puede definirse a la recopilacién de informacién, como una serie de pasos que se

deben seguir para la obtencién de datos pletos, correctos y oportunos que son

necesarios para el desarrolio de un andlisis o toma de decisiones.

dahl

Por lo antes exp , €S TeC

seguir los sigui pasos.

1.- Definir el objetivo.

2.- Definir las unidades administrativas a revisar.

3.- Posibles dificultades en la investigaci6
4.- Preparacién de los instrumentos a utilizar,

5.- Requerimicntos para la investigacién,
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3.2.1 INVESTIGACION DE LA SITUACION ACTUAL.

Se refiere a la obtencién racional de la informacién y registro de aquellos hechos
que permitan conocer la situacién actual de la unidad administrativa que se

estudia.

Los datos deberdn recopilarse procurando obtener informacién objetiva y
suficiente que permita formular conclusiones 6gicas de la realidad y evitar que las
impresiones personales influyan en las decisiones, de lo contrario, se obtendrd una
imagen deformada de la misma, incurriendo en interpretaciones erréneas y en

medidas de mejoramiento que al aplicarse resultan inoperantes.

La elaboracién de un buen diagnéstico, descansa en la confiabilidad de la
informacién captada de las desviaciones o situaciones que afectan ¢l buen
funcionamiento de 1a unidad administrativa en cuestién, permite tener una visién
de conjunto de las mismas, facilitando la identificacién de sus interacciones
reciprocas, antes de buscar 1a forma de actuar sobre cada una de clias en

particular.
Ademds de lo anterior expuesto, es recomendable:
a) Recopilar informacién necesaria,

b) Ascgurarse que Ja informacién que se cstd obteniendo ticne relacién con el

problema.
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3.2.1.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL.

En esta etapa se deberdn reconocer a las dreas de trabajo involucradas en la
investigacién, sus propdsitos, funciones, estructura de organizacién, etc, Se

recomienda , allegarse de manuales de cualquier tipo, que existan en el 4rea o

dreas, as{ como toda clase de 1j lacionada con el probl a tratar en el
estudio, esta literatura puede ser, entre otras; leyes, reglamentos, circulares o
algunas soluciones dadas a problemas similares que hayan sido resueltos con

anterioridad.

3.2.1.2 LA ENTREVISTA,

La entrevista se define como una conversacién con un propésito y el propdsito, se
da en funcién del tema que se investiga. "Existe en ella la transaccién de dar 'y
obtener informacién, un proceso de pregunta respuesta hasta llegar a la obtencibn

de lo que deseamos*. (26)

En algunas ocasiones no existen precedentes en que apoyarse, y las respuestas a

interrogantes reflejan suposiciones, indicios y imaci Esto T

4

imaginacién por parte del analista para asegurarse que las respuestas a estas

interrog se an debid aclarad Una de las tareas mis

importanies, por lo tanto consiste en separar oportunamente los hechos de las

opiniones.

(26) Guillermina Bacna Pacz.- Instrumentos de investigacion - Editorial
. Mexicanos Unidos, S.A. Pég. 63.
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Antes de realizar una entrevista, es necesario prepararla adecuadamente a fin de
evitar perdidas de tiempo y de esfuerzo. Se debe tener la idea bastante completa
del tipo dc informacién que sc requicre y establecer las guias de las preguntas
directas a aplicar. Para obtener una informacién apropiada, sc debe recurrir a la

persona indicada.

Un aspecto importante de la entrevista, es que cuando se estd obteniendo
informacién, el investigador debe emplear sus facultades de introspeccién ¢
interpretacién, debido a que en ese momento, la informacién obtenida deberd
concordar con el conocimiento que se tienc de la unidad administrativa, (27)

La entrevista se puede dividir en tres tipos:

a) Estructurada.

- Cuando se utiliza el formulario como instrumento de presicién para

controlar las respuestas,

b) No estructurada.

- Existe libertad del entrevistado y del entrevistador, con preguntas abiertas

y sin preparacién previa.

Qn %uias para la elaboracién de manuales administrativos - Obra citada- Pég
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¢) Mixta,

- Cuando existe libertad en abordar temas o profundizar en algunos de ellos

no necesariamente sujetos a un orden, pero si controlando las respuestas.

En la opinién de algunos investigadores, se afirma que a través de la entrevista
bien aplicada, se puede recoger mds informacién valiosa que mediante cualquier

otro método concebido en forma aislada, pero también puede ser el mds incierto si

no se lleva ad d , al resp , €l Profesor Arias Galicia afirma que et

arte de plantear preguntas correctas se d dual y has de las

P

dificultades actuales de la ciencia, provienen de la carencia de un dominio

compieto de este arte.(28)

Para facilitar la tarea del entrevistador, sc recomienda observar los siguientes

aspectos:

- Explicar el objetivo de l!a entrevista al responsable de la unidad

administrativa.

- Establecimiento de un "rapport® (corriente de simpatfa al entrevistador).

- Poseer tacto y diplomacia,

(28) Fermando Arias G.- Introduccién a las técnicas de investigacion
cn ciencia de la administracién y del
comportamiento - Editorial Trillas, 8

edicién.
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- Formular preg previ blecida

- Conservar el tema de manera discreta y no hablar més que 1o necesario.

- Evitar externar puntos de vista, ideas o sentimientos.

- No comp se i hacer recc dacione

- Las notas obtenidas deberdn estar respaldadas por informes, reportes, etc;
ya que formardn parte de los papeles de trabajo.

- Confirmacién con el entrevistado de 1a informacién obtenida.

- Conservar la cordialidad hasta el iltimo momento de la entrevista.

3.2.1.3 CUESTIONARIOS.

De los instrumentos utilizados por el investigador, éste ¢s quizd el que mds se
utiliza, también es llamado cédula de entrevista; el cuestionario consiste en
proporcionar y obtener informacién por escrito del entrevistado, mediante la

utilizacién de formas impresas.

En esta actividad, no es necesario la presencia del investigador, ya que las

preguntas se formulan por escrito.

Sin embargo a fin de ayudar a la interpretacién correcta de las mismas y ascgurar
que la informacidén que se proporcione sea completa y correcta, se sugiere la

aplicacién del cuestionario directamente por el investigador, €l cual consiste en
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que €l mismo, plantca las preguntas y registra las respuestas, Lo anterior,

permitird darle un mejor enfoque, comprensién y control al cuestionario.

bl ;e

En el diseiio de los cuestionarios, se d [, los sigui puntos:

Seilalar los datos de identificacién.

Nombre y nimero de la unidad administrativa,

Nombre del entrevistado.

Niimero de expediente.

Antigiiedad, etc; y dem4s datos que sirvan para control de la investigacién.

Seiialar el objetivo y las instrucciones para su llenado.

2l

Distribuir las preguntas de modo que den la de mucho

Y P

Dejar margen a ambos lados y cn la parte superior e inferior.
Escribir por 1o menos a doble espacio.

Usar papel en el que sea f4cil escribir y borrar,

Que el tamaiio sea el adecuado.

Que no sea muy extenso.

s

Plantear

las p a fin de obtener la mixima
respuesta, por parte del entrevistado.

Que sean de ficil comprensién.

Que sean claras, precisas y concisas.

Que eviten confusiones.

Que no utilicen términos técnicos.

Emplear términos con mds de un significado.

P iento de dos pr

B! en una.

Evitar sugerir respuestas.

Ordenacién de conceptos de acuerdo a la secuencia de actividades.
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- Dejar un espacio para observaci ¥ Sug ias del entrevistado.

- En la elaboracién de los i ios, se jenda ademds de lo

anterior, considerar lo siguiente;
- Determinar previamente la informacién que se pretende obtener,
- Plantear las preguntas de acuerdo a la estructura intelectual de los usuarios.
- Verificar que cada pregunta que se plantea, es necesaria para el objetivo
que se desea plantear.
- Cuidar que el vocabulario empleado sea usual para el informante.

Evitar las preguntas demasiado largas,

Para poder tener éxito en el cuestionario, se deberf a la redaccién de las

preguntas,

Un enfoque cficaz en el momento del disefio de los cuestionarios, consiste en
adoptar un actitud interrogativa y formular de manera sistemética, las preguntas

que resumen los aspectos de una situacién administrativa, y estas preg son las

siguientes:

1Qué? ¢Para qué? ;Dénde? yCudndo? (Quién? ;Cémo? ¢Cudnto?

Formularemos una serie de preguntas clasificadas por categorfa, que representan

la informacién tfpica necesaria que deben contener los cuestionarios.

a) Las siguientes preguntas se refieren al examen completo de todos los factores
que intervienen en la fijacién de cursos de accién, de lineamientos, de los
métodos de ti

pos y requerimi para el plimiento de sus objetivos.
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1Se han establecido objetivos definidos para su drea?

¢Los tienen por escrito?

LExiste definicién clara?

4Se han dado a conocer al personal?

(Hay unidad entre los objetivos de la institucién con los de sus &rea?

{Son medibles y alcanzables?

(Estin actualizados?

{C6mo determinan los objetivos?

tHay clasificacién de acuerdo a su importancia?

iSe estd de acuerdo con estos objetivos?

1Se da a conocer al personal como se relaciona su trabajo con objetivos
institucionales?

{Existen politicas de operacién para el 4drea?

1Son conocidas por el personal?

L{Apoyan al desarrollo de las actividades?

¢Son respetadas? '

(Permiten el logro de los objetivos?

{Estén formuladas para cubrir acci negativas anticipadas?

¢Son flexibles?

2Se revisan petiddicamente?
{Cuenta el 4rea con procedimientos?
2Son claros y aplicables?

¢Son especificos?

¢Son presentados sobre bases reales?
Existen programas en ¢l drea?
2Quién los determina?

¢Estédn diseiiados de acuerdo a los objetivos que se persiguen?
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(Son presentados a nivel de detalle?

¢Se fijan costos y los objetivos que se esperan?
¢Fijan tiempos minimos para producir resultados?
£Son conocidos por el personal?

1Son aplicables?

¢Son objetivos?

(Especifican las acciones que deben emprenderse?
{Quién debe emprenderlas y cudndo?

Las siguientes preguntas se orientan al andlisis de la estructuracién técnica,
de las relaciones entre funciones, actividades y niveles jerdrquicos con los
elementos materiales y humanos para la consecucién 6ptima de los

objetivos que tiene encomendados la unidad administrativa.

¢Cuenta el 4rea con una estructura de organizacién?

La conoce el personal?

ISe encuentran establecidos en forma clara y precisa los niveles de
autoridad?

¢Facilita 1a estructura de organizacién la toma de decisiones?

LEs congruente con los objetivos?

LEl nimero de puestos a supervisar es el correcto?

{Qué cambios pueden realizarse a la estructura de organizacién para

obtener una mayor dinaci6n de actividades?

{Existe manual de organizacién del 4rea?
¢ Est4 actualizado?
¢Cufles son las funciones de su 4rea?

2Son claras?
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¢Existe coordinacién y congruencia entre las funciones?

¢Estdn adecuadamente distribuidas las funciones entre el personal?

(Existe duplicidad de funci inter o con otras dreas de la
institucién?

1Que funciones pueden eliminarse o transferirse a otras 4reas?

- (Existe un equilibrio entre la asignacién de funciones y delegacién de

autoridad?
¢Existe 1a descripcién de cada uno de los puestos que integran el 4rea?
(Conoce el personal a quién debe reporar y a quién debe orientar en su
trabajo?
(Estdn seitaladas claramente las responsabilidades?

iSe a debid: precisado el grado de responsabilidad a cada
nivel jerdrquico?
Las siguientes preguntas permiten inar la articulacién de los el

materiales y humanos que la organizacién sefiala como necesarios para el

adecuado funcionamiento de la unidad administrativa.

- (Existe ¢l personal adecuado, en cuanto a nimero y a capacidad para el

desarrollo de las actividades del drea?

2Son utilizados todos los h di ibles?

- {Se propicia el desarrollo dentro del 4rea?

{C6mo?

LEst4 colocado el hombre adecuado en el puesto?
2Qué tipo de capacitacion requiere el personal?
¢Se han otorgado los cursos solicitados?

1Qué se ha hecho para conseguirlos?
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(Se establece con claridad el conjunto de habilidades que se requiere del
personal?

¢Se observa apoyo entre los grupos de trabajo?

{Se consid las idades h del personal?

1Cémo?

¢Se da a los nuevos empleados la suficiente orientacién y entrenamiento?
(Se encuentra bicn remunerado?
{Qué incentivos tiene el personal?

¢Con qué periodicidad se reali luaciones del desempeiio?

{Cémo se reconoce su trabajo?

¢tExiste rotacién de personal?

(Est4 distribuida la oficina de tal modo que se logre una mdxima
utilizacién del espacio y 4reas de trabajo suficientes?

¢Se cuenta con la iluminacién y ventilacién necesaria para que el personal

pueda realizar ad d sus funciones?

LEs suficiente con el equipo con que cuenta el 4rea?

(Existen archivos del drea?

(Es adecuado?

¢Se revisan con regularidad para trasladar lo que convenga al Jugar de
almacenamiento?

+Qué mejoramicntos pueden realizarse a las condiciones de trabajo?

Las siguientes preguntas se refieren al andlisis de los resultados obtenidos
por medio del ejercicio de la autoridad con base a decisiones tomadas

directamente a través de la delegacién de la misma.

¢Se plancan las érdenes e instrucciones que transmiten al personal?

{C6émo?
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tlas instrucciones son trasmitidas ad d ?
2Se transmiten por el conducto y el medio adecuado?
¢Son claras?

{Se revisa que las instrucciones itidas sean lidas?

P

(Por qué medios?
(Existe una adecuada delegacién de autoridad?
¢Las decisiones en actividades importantes son tomadas por el 6érgano del

cor diente?

nivel jerdrq; p

¢Se delega 1a autoridad con base a polfticas establecidas?

(Se proporciona adiestramiento a los superiores a los cuales se les delega
autoridad? '

{Se realiza la calificacidn de méritos?

¢Con qué periodicidad?

¢Se proporcionan incentivos o recompensas al personal?

(Cudles?

¢Con qué periodicidad?

¢Existen conflictos en el 4rea?

(De qué tipo?

¢Quién vy como se resuelven?

¢Son manejados abiertamente?

(Tienen algin sistema para captar las sugerencias y quejas del personal?

{Cudl es?

¢LEs efectivo?

Las siguientes preguntas se orientan al andlisis parcial o total de la

comparacién de los ltad btenidos con los planeados, a fin de

P
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detectar  desviaciones y proponer alternativas para su correccién o

formulacién de nuevos planes.

{Qué medios tienen establecidos para evaluar el cumplimiento de los
objetivos del 4rea?

¢Se adaptan los objetivos a las demandas actuales del drea?

{Cémo?

{Se establecen controles apropiados para eval el limi de las

metas del personal?
¢Coincide con las expectativas del 4drea?

iSe estudia cudl es el control m4s ad do con las funci que van a

ejecutarse?
L(liémo supervisa las labores del personal?
£ Se adaptan las estructuras de organizacién a los cambios del 4rea?
¢Se presentan informes acerca de las actividades realizadas por el 4rea?
+Con qué periodicidad?
1Se encuentran establecidos programas de trabajo para el drea?

¢Se trabaja conforme a los mismos?

(Existen pardmetros para medir la eficiencia de los prog de trabajo?

(Existen sistemas de evalvacién de la aportacién de los programas a I
consecucién de los objetivos institucionales?

(Cudles son los métodos establecidos para medir 1a productividad del drea
en conjunto?

1Se efectian en general, comparaciones entre lo planeado y los resultados
obtenidos en cuanto a objetivos, polfticas, planes, procedimientos,
programas y presupuestos?

tSe investigan las causas de Jas desviaciones y variaciones?
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-. {Quién las efcctda?
- ¢Con qué periodicidad?
- {Se toman las acciones correctivas una vez conocidas las causas de las
desviaciones?

3.2.1.4 OBSERVACION DIRECTA.

Mediante la aplicacién de esta técnica se observard lo que se estd realizando, y asf

poder d 1 deficienci lacionadas con el probl con el andlisis
de situaciones y hechos, registrados en el transcurso del desarrollo del
diagnéstico.

4 N 1

En su aplicacién se p que son rutinarias, al mismo

P

tiempo, permite la observacién del lugar de trabajo y la integracién en cuanto
estilos de liderazgo, actitudes y comportamiento del personal y la operacién en

general de la unidad administrativa.

La palabra observacién se aplica, porque el investigador debe aplicar sus sentidos
para percibir fos cventos de manera directa o a través de los registros realizados

por un aparato o los efectuados por el propio sujeto. (29)

En esta actividad el investigador no intervienc en nada en el problema estudiado,

se limita dnicamente a registrar lo que se est4 captando.

(29) Fernando Arias Galicia.- Obra citada, pag. 81
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Algunos estudiosos, creen que a través de la puesta en préctica, esta actividad

detecta y rep los

gibles, asf como tiene una visién clara y una

mayor comprensién y apreciacién de lo que ¢std sucediendo.

Si bien es cierto que este enfoque no proporciona valores exactos y 1a informacién

hianid

esp da a nivel g 1, por lo que no es precisa, puede ser de gran
utilidad al investigador en su propésito, si se maneja de una manera estricta,

adecuada y controlada a través de un examen metodolégico, de lo contrario se

corre el riesgo de caer en especulaci sin fund: que pueden contaminar

el razonamiento.

Se recomienda esta técnica dnicamente como un instrumento auxiliar para cl

desarrollo del diagnéstico.
3.3 ANALISIS DE LOS DATOS.

Es conveniente mencionar que para efectos de este estudio, sc analizan
marcadamente las etapas de andlisis y ordenamicato dc datos, ya que en su

aplicacién a la rcalidad, éstas se interrelaci dindmi

licgando a
fusionarse en una sola fase.

Una vez que se ha recopilado y registrado la informacién a través de la aplicacién

adecuada de los instrumentos, es io analizarla medi el

critico
de los datos obtenidos por medio de la separacién de sus componentes, para

conacer la

de su p i y la interaccién dc las partes entre sf,

de tal forma que permitan descubrir las causas que originan las desviaciones o los

probl en relacién a lo do.

P
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El propésito del andlisis es el de establecer las bases para realizar el planteamiento
de alternativas de solucién a los problemas y proponer las medidas para su
mejoramiento. se debe de tener muy en cuenta, la suposicién de los factores que
pueden estar generando el problema, ya que el andlisis esta dirigido en relacién al

mismo.

Al efectuar el andlisis, es i0 adoptar 1a postura interrogativa y
formularse también en forma sistemdtica las pregumtas: ;Por qué?, ;Ddnde?,

1C6éma?, etc. Que es el examen critico de los datos.

Es probable que el analista se percate de que es necesario ampliar la informacién
que se habfa recabado, en todo caso, esta deberd complementarse, puesto que de
ella se derivard la interpretacién y solucién al problema y se tomarin las

decisiones correspondientes.

Para evitar lo anterior habr4 que asegurarse desde el inicio de la recopilacién de la
informacién, que csta sea captada en forma completa y suficiente, a fin de evitar
regresar a la unidad administrativa, lo cual puede ser molesto y crear desconfianza

en cuanto a la seriedad o correcta planeacién del estudio.

3.3.1 ORDENAMIENTO.

Toda informacién sin un marco tedrico no explica nada, para obtener

9

conocimi ttiles y significativos de ella, es io p lay la

mediante su cuantificacién y andlisis,
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En esta fase los hechos se \ convirtiéndolos en el a fin de
confirmar sus relaciones e importancia con el problema. estos deberdn ser

clasificados en orden de importancia para su interpretacién,

El valor de cualquier anlisis, puede determinarse por ¢l cuidado y minuciosidad
con que fue realizado para otorgar el justo valor que le corresponden a los hechos
y datos obtenidos, habrd que tener cuidado para no perderse entre el cimulo de

papeles de trabajo, se debe de enfocar 1a i6n a aquellos hechos del probl
aquellos documentos que no expresan la informacién necesaria y a los que no se
refieren a la desviacién o problema en estudio, 0 no reunen las condiciones para

elaborarse.

La afinidad que tiene la investigacién con la informacién registrada, se pasa por

alto con fi ia, el analista 0 i ig poco podré hacer con una selva de
informacién sin clasificar, puesto que obstaculiza en gran medida a la
investigacién. Se debe realizar un esfuerzo extra para reunir y ordenar la
informacién wmiediante un proceso légico de concatenacidn de datos que

constituyen elementos de importancia para explicarlos ¢ interpretarlos.

Una buena solucién rdpida y efectiva, depende de 1a clasificacié sponsable y
adecuada de la informacién.

Las aplicaciones, de andlisis y clasificacién de la informacién son entre otras las

siguientes:
- Examen de como est4 funcionando la unidad administrativa.
- E der a fondo el probl
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- Identificar nuevas necesidades de informacidn.

- Eliminaci6n de informacién i ia

3.4 PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO.

Lap i6n del diagnéstico se da en base en la utilizacién de instrumex;los o
técnicas de organizacién, gréficas, cuadros, etc; con el propdsito de explicar a los
responsables de cada unidad administrativa, cémo trabaja cada 4rea, porqué y de

qué manera puede mejorarse.
3.4.1 CONCENTRACION DE RESULTADOS.

El andlisis de la informacién recopilada, es presentada por medio de cuadros, en
los cuales se definen las caracterfsticas de la organizacién actual, las repercusiones
y los cursos altermativos de accién detcrminada a través de la divisién o separacién
de los elementos que componen el 4rea en estudio, hasta conocer 1a naturaleza de

cada operacién que en cllos se realizan.

De esta manera se estd en condiciones de desarrollar cierto nimero de posibles

1,

a los probl d d luando sus ventajas y d jas y

presentdndola a manera de sug ia o dacién con la bisqueda y
planteamiento de alternativas de solucitn a los problemas detectados, se inicia la
fase constructiva del diagnéstico, la cual presupone una labor inversa a la
efectuada durante el proceso dec andlisis, en la cual los elementos de la
informacién recopilada, se desagregan y se scparan, para que posleriormente se

combinen mediante una labor de sfntesis, formando nuevas unidades integradas,

de tal forma que proporcionen resp bjeri a las interr planteadas.
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3.4.2 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Ademds de lo anteriormente mencionado, es importante presentar por separado, a

manera de , las fusi y vect daciones del di

, en algunas
ocasiones, con la puesta en prictica de las herrami utilizadas durante cf

desarrollo del diagndstico, dieron como resultado alternativas de solucién para

mejorar los procedimil la relacién del trabajo, polfticas, estructura de
organizacién, distribucién de

pacios, etc; alg daciones dependiend
de las caracterfsticas o fa importancia de cada una de elias, podrfan ponerse en
marcha durante el desarrollo del estudio a través de las gestiones realizadas por el
analista responsable del diagnéstico y previa autorizacién del titular de 1a unidad

administrativa, ya que no es necesario esperar hasta la conclusién del mismo, para

ir resolviendo gradual Jos probl , d dos, por e} contrario, permite ir
eliminando en forma inmediata deficiencias encontradas que por su importancia,

! < 1,

p p posteriores

Las rec daci se deberdn p en términos generales en el orden de
su posible aceptacién, es decir, se presentardn en forma prioritaria las sugerencias

que parezcan contar con mayores posibilidades de ser d

P

Asf mismo y

pre que sea posible es co i contar con una sugerencia
alterna por cada recomendacién bisica, a fin de que si no se acepta la idea

original, pueda presentarse otra aproximada.

Antes de realizar 1a formulacidn de las soluciones a los problemas detectados, se

recomienda tomar en cuenta lo siguicnte:
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No perder de vista los objetivos del estudio.

Plantear las rec daci que len la realizacién de actividades

con un enfoque integral.

La referencia de soluciones planteadas de trabajos realizados, con
anterioridad, pueden ser imporantes sin embargo, habrd que evitar la

tendencia de buscar soluciones que sigan cierto patrén,

Dar preferencia a las recomendaciones précticas o viables, es decir, aquellas
soluciones que dentro de las condiciones prevalecientes sean las méds

factibles de llevarse a la prictica.

Deberd realizarse un esfuerzo por pensar como s¢ puede lograr el mismo

fin, pero con diversos medios.

Descartar soluciones que requieran de complejos esquemas de cooperacién,
por parte de més de una unidad.

Habré que considerar que la mejor solucién serd aquella que permita realizar
un trabajo o tomar una decisién dentro del tiempo requerido y con el

minimo uso de recursos.

Para valorizar las diversas daciones que se

p con el

. propdsito de usar las mejores, deberdn usarse como criterios:
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a) Las jas con las posibles d jas de su aplicacié

J P

b)  La que represente mayor economia de esfuerzos.
c)  El tiempo necesario para desarrollar cada curso.

d) La utilizacién de recursos necesarios para su implantacién.

3.4.3 EXPOSICION DE RESULTADOS.

Las medidas de mejoramiento que surjan del diagndsti leb se por

v ¥V

escrito y distribuidas a todas las 4reas que serdn afectadas, redactdndose para ello

un informe que ademds de exponer las que fund los cambi

propuestos, facilite la toma de decisiones.

Las caracterfsticas del estudio dictardn el tipo y la extensién del informe, el cual
deberd ser redactado en forma correcta, precisa y clara a fin de que todos lo
entiendan.

Su cuidadosa preparacién do las d y los detalles del

estudio, ¢s un factor muy importante para la culminacién adecuada de 1a tarea

asignada, en algunos casos es considerado como el punto clave para el

co imi de la aceptacién de las soluci 1 d:

| 4

Aunque los estudios sean correctos, pueden ser rechazados, por la falta de

claridad y el valor que se de a las propuestas.

El éxito de todo diagnéstico realizado, d de del ltado que se haga en la

v

presentacién del informe, habrd que evitar darle un enfoque meramente técnico,
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que dificulte su interpretacién, es conveni d los

P y
consecuencias que tienen para efectos de Ja administracién en su conjunto.

Los titulares de las unidades administrativas por la i6n que requi otros

problemas, no estdn en posibilidades de dedicarle demasiado tiempo a la lectura
de informes voluminosos que en principio, causen resistencia a la lectura. es
recomendable que el escrito sea objetivo, que capte la atencién, que despierte el

interés y ubique en el camino de la decisién a quien habrd que tomarla.
3.5 IMPLANTACION.

La implantacién es el proceso mediante el cual los disefios tedricos de los modelos

y medidas de mejoramiento, se integran y se aplican eficientemente a la realidad.

El primer paso consiste en elaborar un programa para su implantacién, el cual
consiste en la definicién de las actividades a desarrollar, la secuencia de las

mismas y su tiempo estimado de realizacién.

El segundo paso consiste en la determinacién de los recursos humanos, materiales

y financieros, necesarios para poner en préctica las soluciones recomendadas.

Se deberd hacer notar en forma clara y objetiva, como resultado de una evaluacién

adecuada, el tiempo, el esfuerzo y la dificultad que implicard su realizacién.

Por otra parte es importante dejar definido, €l nombre de las personas que serdn
las responsables de poner en préctica la relacién del programa en forma global y

en cada una de sus etapas. As{ mismo, se deberd sefialar el método a utilizar de



69

acuerdo con las caracterfsticas de las medidas de mejc i y las dici

bajo las cuales se va a emplear.

Es importante prever los efectos que se producirdn en las 4reas involucradas,

como ia de la aplicacién de las medidas correctivas, como es el

establecimiento de barreras y la propia resistencia al cambio, para contrarrestar
estos efectos, se recomienda incluir programas de informacién y orieatacién
acerca de 1a naturaleza, propésitos y beneficios de las medidas que habrédn de
introducirse de entre 1as técnicas que mds se utilizan en la programacidn, es 1a red
de actividades ya que permite mejorar por separado, identificando las rutas
criticas, la integracién de los recursos a sus diferentes etapas y el establecimiento

de ciclos de control.

La imp! i6n de las medidas de mejorami sugeridas en el diagndstico,

dependiendo de las caracterfsticas de las mismas, puede llevarse a cabo a través de

diferentes métodos, de los cuales d por su fi ia de uso los si

a) En forma definitiva.
Significa que fijando 1a fecha de implantacién al momento en que entra en
vigor, se debe descontinuar el uso del sistema o procedimiento anterior y los
ajustes o modificaciones que sean necesarios, sc llevardn a cabo

posteriormente,

b)  Pruebas piloto.
Consiste en realizar ensayos del nuevo sistema o procedimiento, en solo una
parte total de la organizacién, con la finalidad de medir su eficacia. Su

aplicacién, permite realizar los cambios en una escala reducida efectuando
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las pruebas que sean necesarias para asegurarse de  Ja validez y la

efectividad del sistema propuesto, antes de operarlo de manera global.

¢) En paraleio,
Esta modalidad implica llevar a cabo un corte o conclusién a una fecha
determinada de! sistema o procedimiento actual y a partir de ella poner en

operacién a los dos si o procedimi el actual y el propuesto,
observando periédi el i del p

P , a fin de
ajustarlo sobre fa marcha,

Este método es dabl do los cambios son grandes y

complicados sobre todo si se cuenta con los elementos suficientes para

104,

operar si Yos dos si

d)  Aproximaciones sucesivas.
Este método consiste en seleccionar parte del nuevo sistema o pequefias

porciones del mismo, -e implantarlas procurando ne causar grandes

H i y al sigui paso solo hasta que se haya consolidado
suficientemente el anterior,

La aplicacién de esta técnica resulta mds lenta y requerird de mds tiempo y
dedicacién que las anteriores, sin embargo proporciona més posibilidades de

obtener €xito, ya que permite introducir cambios graduales y perf
controlados.
Al momento de iniciarse 1a impl ién, serd io elab: ircul con

el fin de darlo a conocer a sus usvarios y, en caso io deberd i se
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con la labor de informacién y sensibilizacién del personal de las 4reas en donde se

van a efectuar los cambios.
Durante el perfodo de implantacién, el analista deberd permanecer muy cerca en
el 4rea, asesorando permancntemente de tiempo completo, a los usuarios, con el

objeto de aclarar las dudas que vayan sugiriendo al operar el nuevo sistema,

Se 1 ienda que al finali esta etapa, se elabore una comunicacién por

escrito, en la cual se de constancia de la misma, deberd asentarse que el usuario
recibié 1a capacitacién y asesorfa técnica suficiente para operar €l nuevos sistema,

responsabilizdndose a partir de esa fecha, de su correcto funcionamiento.

Después de esta etapa de implantacién, se va a dar la etapa de evaluacién de los

istrativos haciendo un anglisis de la eficiencia y de los resultado:

de las medidas introducidas.




IV.- ESTUDIO DE CASO
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4.1 PRINCIPALES ANTECEDENTES DE LA EMPRESA,

Arrendadora Somex, S.A. DE C.V. debe su creacién al interés de sus principales
accionistas, el Banco Mexicano Somex (49%) y el Banco Morgan Guaranty Trust
Co. de Nueva York (44%) que concluyen en 1980 los trdmites necesarios para
constituir esta empresa. Vale la pena mencionar que ¢l 7% restante de capital de
esta arrendadora se encuentra en poder de prestigiados hombres de negocios

mexicanos.

Desde su creacién arrendadora Somex ha participado activamente en la
intermediacion financicra no bancaria, atendiendo eficazmente a la inversién de

sus accionistas.

Las operaciones de arrendamiento fi iero que tradicional ha desarroliado
la arrendadora han sido bajo esquemas que permiten abarcar tan sélo el dmbito de
nepocios de mayoreo, es decir, operaciones de gran capital solicitadas por

empresas corporativas.

A rafz de esta estrategia, fue posible ¢l desarrollo de procedimientos técnicos y

d ativos de seguimi que garantizan el imiento de una h
relacién con los arrendatarios y un estricto control de créditos
otorgados.

La estrategia de operacién anteriormente referida, surge como resultado de
multipies problemas que repercuticron en 1982, mismos que motivaron a la
adopcidn de esquemas agresivos que en su oportunidad le debfan permitir a esta

sociedad e} libramiento de una situacién précticamente de quicbra financiera, Fuc
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asf que durante los afios de 1983 a 1985 la administracién de la arrendadora,

conj con su jo de administracién se dirigieron a la resolucién de

tres grandes problemas:

1)  Se reficre a la recuperacién y estabilizacién de una parte importante de la

cartera de créditos y arrendami logada como cartera de dificil

» (4

recuperacién. Su monto superd los nueve millones de délares.

2) La reestructuracién de la deuda externa, misma que ascendfa a 28.3
miliones de délares, conjuntamente con la recuperacién de una cuantiosa

deuda cambiarfa,

3) La bisqueda de la estabilidad administrativa y operativa que garantizara e}

" q : q

joy acién de arrendadoma

Todas las estrategias de operacién y de negocios desarroliadas por Ia arrendadora
han sido pilares fundamentales para el sano desarrollo de la empresa. A ello se

han orientado todos los esfuerzos técnicos y humanos al alcance.

Todos y cada uno de los problemas identificados han podido resolverse de mancra
eficiente, reflejando en la utilidad neta de 1a arrendadora un correcto retomo a la

inversién de los accionistas

st

Ante un entorno de gran comp ia, y p

ante la liberacién de los

servicios, la arrendadora ha tenido que ad fici sus

<P

procedimientos y dinimica operativa, para hacer frente a estos importantes retos.
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La flexibilidad y velocidad de reaccién serdn esenciales, como lo fueron en el

pasado, para el alcance de un éptimo nivel de productividad.

4.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL,

Con relacién a la estructura de la institucién, s¢ puede mencionar que la

organizacién se divide b4si en cuatro direcciones haciendo una breve

descripcién de sus funciones principales. (anexo 2)
DIRECCION DE CREDITO.

En el drea de crédito se llevan a cabo funciones de investigacién crediticia de
futuros clientes, estudios y andlisis de crédito, coordinacién de comités de crédito;
control y resguardo del expediente legal del cliente; administracién y control de

activos fijos arrendados.
DIRECCION DE COMERCIALIZACION.

En el 4rea de comercializaci6n, se lleva a cabo el contacto y seguimiento de los
clientes, promocién, elaboracin de propuestas, asesorfa en planeacién financiera,
estudio de mercado, plancacién y coordinacién de apertura y administracién de

oficinas regionales.

DIRECCION DE SISTEMAS.
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En congruencia con la gia de izacién de los principales procesos

operativos de la empresa, se crea formal el 4rea de si Entre sus

principales funciones se¢ encuentran el estudio para la adquisicién de la
infraestructura de hardware y software de la arrendadora as{ como al andlisis,

disefio y desarrollo de sistemas y el soporte técnico.

Para 1992, Arrendadora Somex, cuenta con una planta de 120 empleados, que se

encuentran distribuidos en las direcciones antes mencionadas y en las cuatro

oficinas regi que se cn Puebla, Ledén, Guadalajara y Monterrey.

DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS.

1 funci de itacid con instituci bancarias, nacionales y
extranjeras del fondeo de recursos, planeacién y pago de pasivos, manejo de
bancos ¢ inversiones, pago a proveedores, recursos humanos, administracién,
contabilidad, contralorfa, presupuestos, proyecciones, planeacién financiera y

organizacién y métodos.

La organizacién y métodos es fund | en el desarrollo institucional a través

del correcto desenvolvimiento de las funciones en las 4reas, se encarga de hacer
que el trabajo se lleve a cabo con un orden bajo la aplicacién adecuada de un
método, que logre la optimizacién de los recursos humanos materiales y

financieros que se tienen disponibles.

Es a través del ltado de la aplicacién de un didgnosti dministrativo para

P

detectar causas y efectos de problemas, como se determinan que instrumentos

administrativos s¢ pueden aplicar para colaborar en el desarrollo institucional,
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estos instr p ser los les de procedimi politicas, 1

de organizacién, definicién de estructuras, etc.

Con la aplicaci6n de cstos instrumentos normativos se deberd mantener un
equilibrio en las funcioncs; asf como una dindmica de crecimiento de la
organizacién, pues mantendrd alcjados los problemas, creando un clima

organizacional de motivacién para todo el personal que labora en ella.

Arrendadora Somex, S.A. de C.V. ha ocupado un lugar importante por mucho
tiempo dentro de las arrendadoras en México, para conservar este lugar y para

hacer frente a la apertura de capitales extranj en emp del ramo, estd

obligada a modernizar y a reforzar politicas y métodos y procedimientos acordes a

la ia dc prc ién y ializacién con el fin de saiisfacer a los

clientes del segmento de mercado que tradicionalmente se ha atacado.

Es por cllo que para poder hacer frente a esta situacién es io impl

polfticas métodos y procedimientos con lo cual se hace necesario contar en la

arrendadora con el diseiio de un plan de organizacién y métodos.

4.3 DISENO DE UN PLAN DE ORGANIZACION Y METODOS.

Las empresas de arrendamicnto se enfrentan a un mercado de expansién en
nuestro pafs; hasta hace pocos afios no existfan mas de 25 Empresas que prestaran
este tipo de servicios, cn 1992 hay mis de 50. De acuerdo con las leyes este tipo
de Empresas son Organizaciones Auxiliares de Crédito, lo cual las supedita a la

Legislacién Bancaria.
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Arrendadora Somex, S.A. de C.V. no ha sido ajena a los cambios, pues de una
plantilla laboral conformada por cerca de 50 elementos hasta hace poco mds de
un aflo, hoy en dfa cuenta con m4s de 120 leados, lo cual rep un

crecimiento de m4s del 100% el nimero de empleados.

Légi el imi falado ha afectado la estructura de Arrendadora

Somex, S.A. de C.V. i tr do como ia que la estructura

24

actual deba adaptarse a las nuevas circunstancias, esta modificacién implica no
solamentc la transformacién de los sistemas de trabajo, sino inclusive de Ia

mentalidad y valores de las altas esferas de Arrendadora,

Para ejecutar estos cambios se requiere contar con instrumentos formales que

t

operen si ica y metodol6gi (sin empirismos que puedan dar lugar a
la improvisacién), es por ello que es necesario contar con un plan de
“Organizacién y Métodos® que fructifique en un adecuado crecimiento y
desarrollo en Arrendadora Somex, pero que paralelamente norme, coordine y

oriente dicha dindmica.

Dentro del “Plan de Organizacién 'y Métodos * hay que definir dos aspectos:

A) Dentro de la organizacid se larin  estr

organizacionales, las cuales definen la relacién de autoridad y

comunicacién en cuanto a funci niveles, jerarq y puestos de

todos los que colaboran en Arrendadora Somex.

B) En los métodos y sistemas se definirdn las polfticas y los
procedimientos que deberdn seguir en cada 4rea.
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Como uno de los logros del "Plan de Organizacién y Métodos" debera resaltar 1a
coordinacién que existird entre jerarqufas, funciones y actividades de los
elementos humanos y materiales de arrendadora, con el propésito de mantener los

m4s altos niveles de eficiencia en su operacién.

Como punto importante hay que indicar que toda dindmica de transformacién
genera cambios que no siempre son ficiles de implementar debido a la natural

ia que opone cualquier €l sujeto a modificacién.

Por ello el drea encargada de ejecutar el plan multicitado, deberd conocer de

el p i organizacional de arrendadora, con el fin de que
pueda predecir e identificar en que puntos habrg mayor resistencia al cambio, para

que a su vez estimule y motive la aceptacién de los cambios tomando en cuenta

ios y responsables de cada 4rea.

las habilidades individuales de cada leado y cuente con el compromiso de los

P

Dentro del punto de organizacién se deberd elab los sigui d

- Manual General de Organizacién.

- Manual de Descripcién de Puestos.

- Manual de Bienvenida.

- Manuales Especfficos de organizacién de cada 4rea, ctc.

Dentro del punto de Métodos y Sistemas se realizardn los siguientes documentos.

- Manual de procedimientos por cada 4rea.
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- Manual general de politicas.
- Catdlogo de formatos.

- Catélogo de firmas, etc.
4.3.1 DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO.

Como hemos mencionado en el capitulo I de este trabajo se procedi6 a detectar

1, a4

prc de tipo inistrativo que rep en la operacién de la

hacad )

organizacién, posi como lo mis adel en una

inadecuada planeacién directiva; para poder llegar a conocer con mayor exactitud
la problemdtica que enfrenta Arrendadora Somex, hemos utilizado dentro de lo
que son los cnfoques adminisirativos, el Enfoque Histérico o de Estudio de
Casos, basdndonos en la evolucién de 1a empresa desde sus inicios hasta 1a fecha,
como lo mencionamos en el capftulo 1, el estudio de casos son presentaciones

especfficas, a menudo elaboradas de un determinado probl dministrativo,

incluyen informacién sobre el estado de 1a organizacién, de sus objetivos, de los

probl de los empleados, y de otros factores pertinentes que pueden influir en
una decisién.
Aunado a esto nos remitimos al estudio de las estr de organizacién de cada

una de las 4reas asf como a las funciones que cada uno de los puestos tiene

q

ig y se ran desarrolldnd demis de las entrevistas llevadas a

cabo tanto con el personal directivo como con el personal de apoyo u operativo;
también se procedié a la revisidn de los archivos y a la lectura de documentos de
trabajo en gencral, como resultado de la investigacién realizada, basada en la
aplicacién de las técnicas y metodologfas desarrolladas en este trabajo, nos

encontramos el siguiente resultado:
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4.3.1.1 EL PROBLEMA,

Falta de un orden administrativo por parte de los nivcles directivos,
desorganizacién en las estrategias de programas de trabajo, falta de una visién

general de que somos y hacfa donde vamos.

Como podemos observar, en los niveles directivos deben de existir planes y
programas de trabajo bien definidos, asf como el desarrollo de politicas y
procedimientos administrativos como apoyo al sistema que se esti operando en

arrendadora. Para que se pueda lograr cn gran medida un desarrollo arménico y

equilibrado y subsanar la problemitica tanto administrativa como de op ién
que sc presenta,es necesario adoptar medidas més agresivas de control del trabajo;
presentamos ¢l tipo de direccién que debe existir para que esta empresa se

convierta en una organizacién mds dinimica y acorde con la funcién que le fuc

encomendada:

Existen dos tipos de direccidn diferentes: 1a que se lleva a cabo en los niveles més
altos de 1a organizacién, que se llama direccién estratégica y todos los demis que
se denominan direccién operacional. La plancacién estratégica es esencial para
ayudar a los directivos a cumplir con sus responsabilidades de la direccién
estratégica. El enfoque primordial de ambas tipos de direccidn cs la estrategia,
pero al igual que la direccién estratégica que estd relacionada con la direccién
operacional, la plancacién estratégica se¢ encuentra interrelacionada con la

plancacién operacional.
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Existen dos formas importantes, que no deben ser subestimadas para ayudar a los

altos directivos a plir con sus resp bilidades de planeacidn estratégica: la

pl ién de icipacién y fa pl i6n sistemdtica formal. En muchas
empresas existen conflictos eatre los dos procedi . ya que se ran
invol dos dos dife P de p i Sin embargo la planeacién

formal no puede Hevarse a cabo sin la intuicién de la direccidn. Si el sistema de
planeacidn formal se adapta correctamente a las caracterfsticas directivas puede

contribuir a mejorar la intuicién de los directivos.(30)
Vamos a tratar de dar una definicién de lo que es Ia planeacién estratégica formal.
EL PORVENIR DE LAS DECISIONES ACTUALES.

Primero, la planeacién trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto
significa que la planeaci6n estratégica observa la cadena de consecuencias de
causas y efectos durantc un tiempo, relacionadas con una decisién real o
intencionada que tomar ¢l director, La p! i6n bgi bién observa las
posibles alternativas de los cursos de accién en el futuro, y al escoger unas

altemnativas, éstas se convierten en la base para tomar decisiones presentes. La
ia de la pl 16 égica

en la identificacidn sistem4tica de tas
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros
datos importantes proporcionan la base para que una empresa tome mejores
decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros,

Planear significa disciiar un futuro descado ¢ identificar las formas para lograrlo.

{30) Marvin Bower,.- The will to manage: Corporate sucess trough

programmed management (New York: Mc.
Graw-Hill, 1966), pags 17, 18
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PROCESO.

Q 9
3

1la pl i6 égica es un proceso que se inicia con el

establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y polfticas para

lograr estas metas, y desarrolla planes d )s para aseg 1a impl i6n de
las estrategias y asf obtener los fines buscados.
También deberfa entenderse como un proceso continuo, especialmente en cuanto a

la formulacién de estrategias.

FILOSOFIA.

Tercero, la planeacién estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacidn para actuar con base en la observaci6n del futuro y una determinacién

"

para planear cc y si i como una parte integral de 1a direccién.

Ademds representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, m4s que una serie

de procesos, pro S, estr as o técnicas prescritos. Para Jograr mejores
resultados los directivos y el personal de una organizacién deben creer en el valor
de la planeacién estratégica y deben tratar de desempeiiar sus actividades lo mejor

posible.

ESTRUCTURA.

Cuarto, un sistema de planeacién estratégica formal une tres tipos de planes

fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo y planes

operativos. Medi estas uni las gias de la alta direccién se reflejan

en las decisiones actuales. El concepto de una estructura de planes también se
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expresa en la siguiente definicion: la planeacion estratégica es el esfuerzo
sistemdtico y mis o menas formal de una orgamizacién para establecer sus
propdsitos, objetivos polfticas y cstrategias bdsicas, para desarrollar planes
detaliados con el fin de poner en préctica las polfticas y estrategias y asf lograr los
objetivos y propdsitos bésicos de Ia organizacién. (31)

4.3.1,2 EFECTOS DE LA PROBLEMATICA,

PROBLEMAS A NIVEL GENERAL.

-Noestdi do un

1 de asticulacidn de esfuerzos entre
los diversos 6rganos de Arrendad Esta defici

ja causa, entre otros los
siguientes problemas:

- Insuficiencia y desanticulacién de planes técticos y estratégicos.
- Desvinculacién de la programacién y la presupuestaciéa.
- Desarticulacién de esfuerzos institucionales, con 1a ¢

dispersién de 1a conduccién del proceso productivo.

(31) Steiner George A.- Planeaci6n estratégica 10 que todo Director

debe saber una gufa paso a paso (México:
CECSA, 1987) pdgs, 20, 21
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Insuficiente trabajo de conjunto al mis alto nivel! y en los mandos
medios. '

Insuficiente seguimiento de acuerdos, prioridades ¢ intrucciones de

1a superioridad.
Controles insuficientes.

Normatividad incipiente.

Diagnésticos administrativos i

Memoria‘institucional insuficiente y dispersa.

Atencién improvisada de los compromisos institucional

Excesivas estructuras de organizacién de los d di
Predominio de étod no si izados en el trabajo
administrativo.

Si de infor ién incipi parciales y desarticulad

No se cuenta con una unidad de programacidén 1o que causa:

Insuficiente programacién.

Desarticulacién del proceso progr ién presup i6

Imprecisién de propdsitos a conseguir.
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Descontrol de resultados

Insuficiente seguimiento tanto de la prioridades institucionales como

de las instrucciones de la superioridad.

La carencia de esta unidad de programacién limita que tanto la
Direccién General como las direcciones dispongan de informacién
indicativa, adecuada, completa y congruente para tomar decisiones

seguras y oportunas.

Asf mismo esta carencia contribuye al desconocimiento de las metas
de trabajo, la asignacidn de recursos y de los resultados, de cada

drgano de Arrendadora.

£, 2

Es conveniente apuntar que la li a icay inistrativa que

se produzca debe orientarse, prioritariamente, a las dreas

sustantivas que atienden ¢l proceso productivo de Arrendadora,

Consecuentemente, los temas que abordard serdn respecto de:

Planes ticticos y estratégicos.

Polfticas.

Programas de trabajo.
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Presupuestos.

Descripcién sistemitica de los diversos procesos de trabajo de
Arrendadora.

Procedimiento de trabajo.
Marcos normativos.
Mecanismos de control.
Estandares de trabajo.

Formas impresas.

Simplificacién de trabajo.
Estructuras de organizacién,
Descripeién de funciones.
Comunicaciones.

Plantillas presupucstales.
Descripecion de puestos.

Valuacién de puestos.
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- Calificacién de méritos,
- Motivacién del personal.
- Censo de personai.

- Delegacién de autoridad.

- Sistema institucional de capacitacién.

- i de dinacién interna.

Como sab ahora pricti se d de que normas administrativas
se disponen en cada 6rgano. A la fecha se formula sdlo: el manual gencral de
organizacién.

Por lo que se reficre a las normas jurfdicas aunque su control fundamental estd a

cargo de la coordinacién jur{dica, es indispensable que se conozcan y dispongan,
1a prioridad al respecto es:
El reglamento interior de condiciones de trabajo(su revisién, autorizacién e

implantacién).

Manuales de organizacién y procedimientos de cada direccién:
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Se hace necesario proceder a la coordinacién con las diversas direcciones para

lograr su formulacién.

Andlisis de cargas de trabajo de cada 4rea. Ahora no se conocen las cargas de
trabajo precisas de cada drea. Al respecto se requiere determinar que compromisos
institucionales atiende cada 4rea, revisar sus recursos disponibles y sus métodos de

trabajo, ademds de formular la evaluacién correspondiente.

Aprovechamiento de rccursos, tal vez sea conveniente formular un estudio que

aporte propuestas para racionalizar el mejor uso de los siguientes recursos:

- Espacio.

- Mobiliario.

- Equipo de cémputo.

- Equipo de oficina.

- Revisién de gasto corrieate.
Con el propésito de que el gasto corriente se mantenga en los niveles adecuados es
conveniente coordinarse con los 6rganos competentes para su revisién, en donde

se contemple la alternativa de utilizar centro de costos.

Controles internos.



89

Revisar los diversos mecanismos de control y los procedimientos respectivos que
aseguren la disponibilidad de acuerdos soportes para tomar decisiones.

4.3.1.3 METODOLOGIA ORGANIZACIONAL IMPLANTADA PARA EL
DESARROLLO DE ARRENDADORA SOMEX.

Como resultado tanto de la problemdtica detectada y sus efectos en el dmbito
administrativo y de operacién, podemos encontrar que existc a nivel general la
falta de manuales de organizacién internos en cada una de las dreas de
Arrendadora, asf como de procedimientos y de polfticas que puedan regular en
forma ordenada el desarrollo de sus funciones, as{ como una adecuada toma de

decisiones en el desarrollo de las operaciones mismas,

A través de diez afios en el desarrollo ¢ imp} idn de si organizacién y

métodos tanto en empresas del sector central, paraestatales y privadas, he tenido
la necesidad de modificar la metodologfa de la funcién de organizacién y
métodos, anteriormente el desarrollo e implantacién de las 4reas de organizacién y

métodos, desde su creacién era de la siguiente manera:

Dentro de las unidades existfa toda una estructura soporte de recursos humanos
que atendfan las necesidades de toda la empresa, se detectaban en las 4dreas las
necesidades de metodologfas administrativas para operar Gptimamente, este

anilisis se hacfa por medio de un mimero considerable de anali que aplicab

las técnicas y enfoques administrativos mencionados en los capftulos anteriores,
para la identificacién de ‘procedimientos, funciones etc., se hacfan llegar de la
informacién necesaria para posteriormente trasladarse a sus escritorios, para

desarrollaria, entenderla y finalmente armarla, ya sea conformando manuales de

™

organizacién, pr s, politicas ete,
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Como observamos éste método es bueno, dado que da al analista de organizacién

un panorama general en el drea de estudio de que es fo que hacen, cémo lo

hacen, quién lo hace etc., el dnico problema que he ado en la aplicacién de
esta metodologfa de trabajo es que se debe de utilizar un mayor mimero de
analistas para poder atender los requerimientos de todas la 4reas y en las unidades
de organizacién y métodos que me ha tacado dirigir, €l nimero de analistas bajo

mi responsabilidad ba sido reducido, y al dedicar de tiempo completo a un

elemento para desarrollar por ejemplo un procedimiento, se descuidan otras dreas
y otros probl que requi de ién i fiata y si no se atacan puede que
fe de manera imp ¢l desarrolio de la empresa en 1o que corresponde a

su dmbito de accién.

Para poder atender de manera oportuna y dptima a todas las 4dreas de las
instituciones con el menor mimero de analistas, me vi en la necesidad de
implantar un método diferente al tradicional ya mencionado; un método que de

igual manera que el mencionado detecte 1as necesidades en las dreas.

Este mélodo tiene las siguientes caracterfsticas:
Se reune a los directivos de las unidades administrativas que conforman a la

institucién, se les induce para operar de mds eficiente, elevando la calidad

del trabajo que se realiza en su 4rea, as{ como obiener mayor productividad,
rentabilidad, etc., para poder ser mds competitivos en el mercado al cual se
dedican ya sea el de produccién de insumos o de servicios; para poder logrario se

les hace saber la necesidad de contar con elementos clave en sus 4reas, que

" d

las teorfas

ivas, para que sirvan como enlace de trabajo con fa
unidad de organizacién y métodos.
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Una vez asignados €l o los enl dministrativos por cada 4rea de la institucién,
la unidad de organizacién y métodos procede a reunirlos, explicindoles la

mec4nica de su aplicacién; lo primero que tienen que hacer es 1a elaboracién de

manuales especificos de organizacién, deteccién de los p dimi que operan

en su 4rea, asf como los formatos necesarios y las polfticas para su operacién.

Los enlaces administrativos se ponen a la tarea de investigar dentro de sus 4reas
con cada uno del personal responsable que labora en ella; procediendo a la
elaboracién de informacién d da en la i igacién y desarrollarla de

acuerdo a las guias que previamente elabora y entrega el titular de 1a unidad de

organizacién y métodod y que se anexan al final de este estudio, (anexo 3)

Una vez recibida la informacién en la unidad de organizacién y métodos, el
analista procede a su anglisis en conjunto con el enlace administrativo para armar
y darle forma a los documentos generados hasta que queden listos para su
implantacién después de ser autorizados por la Direccién correspondiente y la
Direccién General, posteriormente es tarea del la unidad de organizacidn y

métodos hacer la revisién periddica a los les y si implantados, para

actualizarlos y hacer las recomendaciones que tengan lugar.

Como podemos observar este modo de trabajar de el drea de organizacién y
métodos, ademds de motivar al personal que elabora su propia teorfa de desarrollo
de trabajo, pues se hace dueilo del mismo, asf como de que de ¢! depende la
responsabilidad de que todo salga bien, en aspectos de calidad, productividad etc;
deja con mds tiempo a su personal (de organizacién y métodos) para que pueda
hacer planes del desarrollo del 4rea, adem4s que funge como un asesor interno en
1a empresa que va a dar su toque de funcionalidad y calidad al trabajo desarrollado

en j con los

ativos,. y lograr el éxito en el 4mbito
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administrativo como cc i6n de los objeti y metas por alcanzar de la
empresa.
Para uno de los aspectos mds importantes que las instituci deben d

como apoyo fundamental al trabajo de organizacién y métodos es el de tener o
desarrollar programas de capacitacién que atienda los requerimientos de todos los
empleados de cada una de las 4reas de la instituci6n; en la medida en que se vaya

dando la actualizacién en el desarrollo de las funciones se incrementar4 la calidad

P

en el con el c de los servicios otorgados,

traduciéndose en una alta rentabilidad de los objetivos institucionales.



CONCLUSIONES
Elp dministrativo ofrece medi 1a organizacién, los el clave
necesarios para orientar en forma estructurada las al ivas de accién jas

TP it

ra fa de los probl ivOs.
p

Para conocer 1a problem4tica real de las organizaciones, se requiere de un anélisis

de su situacié di un diagndsti dministrativo que evalie el aspecto

general del funcionamiento de Ia institucién.

La aplicacién del diagndsti dministrativo permite determinar en forma

ordenada y

las desviaci entre la situacién deseada y situacid

actual de la organizacién.

Corregir las situaciones en donde se tienen problemas mediante el resultado de la

evaluacién objetiva y prictica de sus unidad dministrativas, aplicando los

instrumentos administrativos necesarios para propiciar ¢l incremento de los fndices

de eficiencia requeridos.

El pardmetro que orientd este trabajo es la utilizacién del enfoque administrativo,

histérico o de estudio de casos, aplicando dentro de lo que es parie del proceso

N " ”

alaor

la cual nos lleva a la elaboracidn de todo tipo de

manuales administrativos.
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La metodolog(a propuesta se da en base al principio de que siempre hay una mejor

manera de hacer las cosas, y se presenta como una opcion objetiva y préctica, a

través de la cual una vez idos los probl dministrati se puedan

aplicar los diferentes instrumentos que nos lleven a identificar los objetivos,

polfticas, organizacién, sistemas de trabajo, métodos y p dimi sus

recursos humanos, eic. a fin de cubrir las deficiencias o anomalfas que afectan el

6éptimo funci i de la organizacié

Para su aplicacién, es fund 1elc imi de los principios de 1a teorfa
d iva, ya que i cl marco de refc ia para iar y anali

en forma objetiva, la estr idn y operacion de una organizacién o unidad

administrativa.

El desarrollo de 1a organizacién y su aplicacién en las instituci hace que el

proceso administrativo tome fuerza y seriedad, pues medi sud imi

en el estudio y andlisis de la institucién har4 que no exista duplicidad de funciones

en las unidades administrativas, asf como entre 4reas de la organizacién, aunado a

esto la organizacién y métodos se iza a2 su vez en tres aspectos
fund les en Ja i idn como son:
El aspecto ccondmico; esto es, que al desarrollar la organizacién sus actividad

ahorra recursos tanto humanos, materiales y financieros para el logro de sus

objetivos y metas,

El aspecto de servicio; otorga tanto entre las 4reas internas como su relacién

externa un mejor servicio entre si do con les, otorgando asf{

J

un mejor servicio.
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El aspecto social; el beneficio que dan los aspectos econdmicos y de servicio
redundardn en beneficio social, tanto para la organizacién en general, como para
su fuerza de trabajo, asf como para la sociedad en general ya que con el ahorro

econémico, de tiempo y esfuerzo, cada institucién colabora al engrand
del pafs y el beneficio 16gico de la sociedad.

Como se ha ionado, las organizaci y en general 1a administracién, se

desenvuelve dentro de un medio que se caracteriza por su dindmica y evolucién,
solo aquellas organizaciones que logren adaptarse a estos cambios y evoluciones

constantes, podrdn persistir con éxito en sus respectivos campos de accidn.
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ANEXO 1



|

TNICI0 0 TERAIN, SINBOLO5 PARA DIAGRANLON PAS USADOS

OPERACION O ACTIVIDAD; REPRESINTA 1A REALIZACIOH DE Loh OFERACION
0 ACTIVIDAD RELATIWS A U PROCEDINIENTO,

DECISION 0 ALTERMATIVA; INDICA EL RRNTO DENTRO BEL L0 B WE
SN POSIELES RIS CA1N0S ALTERWATIVGS,

TOCUAENIO; REFRESENTA CALQUIER TIPO DE DOCININIO QUE ENTRE, SE
UTILICE, SE COMRE O SALGA DEL PROCEDINIENTO.

ARCHIV0; REPRESENTA UN ARCHIVO DE OFICINA.

LINEA-DE COMNICACTON; RIPRESENTA LA TRAMSHISION DE DXFORMCION
DE UM 11GAR A OTRO MEDIANTE LINEAS TELERONICAS, TELDGRAFICAS D2
DE RADIO BIC.

CONECTOR; REFRESENTA UNe COMEXTON O IXLACE DE IMA PARTE DE Dia-
R DE TLIIO CON OTPA PHRTE LEINA DEL MISKO,

COMECTOR DE PAGINA; REFRESENTA UNA OONEXTON O EXLACE CON OTRA HOJA
DIFERINTE DX LA QUE CONTIMM £L DIACRAMS DE FLIMO,

DIRECCION DE FLUJO O LINEA DE URION. CONECTA L0S SINBOLOS SDNALANDO
£1, ORDEM TN QUE SE DESEN REALIZAR LAS DISTINIAS OPERACIONES,
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Con el fin de contribuir a la Racionalizacién Administrativa de Arrendadora Somex, la
Gerencia de Organizacién y Métodos , ha elaborado la presente gufa técnica, que
constituye un instrumento administrativo cuyo objeto es establecer los criterios y
lineamicntos especfficos bajo los cuales se habrdn de analizar y disehiar los
procedimientos por parte de las diferentes dreas de Arrendadora, logrando con esto la
uniformidad de criterios en lo que respecta a su formulacién y presentacién, asf como la

optimizaci6n de los recursos y esfuerzos que esto implica,

Es de vital importancia contar con instrumentos formales que orienten el eficiente

cumplimiento de las actividades encomendadas a cada una de las 4reas de Arrendadora,

ie d s 8

en virtud de que facilitan la del personal invol > en la de los

objetivos y en el desarrollo de las funciones, al tener un mayor conocimiento de la

férmula en que habrin de realizarse.

la presente gufa técnica cuenta con un objetivo, polfticas, 1a informacién mfnima

necesaria que los procedimi prop por las disti dreas de

Arrcndadora, su proceso de elaboracién y los anexos que se utilizardn para el desarrollo

de los mismos, a fin de lograr una si izacién mis en su elaboracién.
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Establecer los criterios y lineamiento especfficos que habrdn de seguir las dreas de

Arrendadora para la elaboracién y presentacién de las propuestas de procedimicntos

a1 as

ivos corresp de tal manera que permitan la formalizacién y

oficializacién de estos, dentro de un marco de uniformidad, congruencia, funcionalidad e

integracién.



EQLITICAS

La presente gufa técnica serd de aplicacién general a todas las dreas que

conforman la estructura organizativa de Arrendadora Somex.

1a G ia de Organizacién y Métodos analizard y dictaminard las propuestas de
P dimi que p las dreas de Arrendadora.

Las propuestas de procedimi deberdn apegarse a los criterios y lineamientos
especificos de la presente gufa técnica y ser des a las funci definidas para
cada drea de Arrendadora.

Las prop de p dimi deberdn ser uniformes y congruentes de tal

manera que puedan articularse a un sistema.

La validacién de las prop de p dimi deberd ser efectuada por la
Gerencia de Organizacién y Métodos.

La oficializacién de las prop dep Jimi lidados deberd llevarse a

cabo por parte de la Subdireccién Ejecutiva de Sistemas.
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SISTEMA:

Tt g,

°Es un conjunto ordenado de procedimientos r entre sf,

que se consiituyen para realizar una o mds funciones*.

PROCEDIMIENTOS:

"Es la ia cronolégica de ividades y su mélodo de

ejecucidn, que realizados por una o varias personas, constituyen

una unidad y son necesarios para realizar una funcién o un aspecto

de ella”,
Resulta relevante sefialar que a través del imiento de los procedimientos
puede tenerse una clara, sistemitica y ordenada peidn de las operaci que

se realizan en una unidad administrativa; es importante que al emprender un

estudio de esta naturaleza, se aplique una metodologfa que garantice la descripcién

de los p dimi de do con la realidad operativa y con las normas

Jurfdico Administrativas establecidas para tal efecto.

A i i6n se \l \} de los pasos que se podrfan seguir para la

elaboracién de los procedimientos.
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1IDENTIFICACION DE PROCEDIMIENTOS

Es muy importante saber identificar las actividades que en su
conjunto forman parte de lo que es un procedimiento. Este wltimo
es un documento administrativo que seilala en forma cronolégica y

¢l conj de actividades que intervienen para realizar
una funcién o proceso, desde que inicia hasta que acaba, sefialando

los documentos, formatos y a los respoasables de cada actividad

especlfica.

Il FIN DE UN PROCEDIMIENTO

El procedimiento busca reunir y justificar actividades que de otro

modo si se consideran individualmente y sin ubicarse dentro del

contexto al que per serfan poco d o irrel
Por ejemplo:
Llenar una requisicién de pra y garla al drea de

adquisiciones puede ser un procedimiento, pero estarfa incompleto
pues no contempla el fundamento que origind la “requisicién de

compra” (el porqué) y el objeto que se desea comprar.



HIUTILIDAD DE UN PROCEDIMIENTO

v

En un 4rea se desempefian una gran diversidad de operaciones, por
cllo es necesario agruparlas y clasificarlas de acuerdo al motivo que

da origen a su ejecucién, ésto ultimo es posible al agruparlas ¢

S dontifi m

1as en p

El procedimi debe entender las resp a preg tales
como: ;Qué se hace?, ;Cémo se hace?, (Para qué se hace?,
¢Porqué se hace?, y (Cuéndo y quién lo hace?.

ESTABLECER EL OBJETIVO DEL PROCEDIMIENTO

Definir para qué se va hacer el procedimiento, la utilidad y

beneficios que conlleva, si va a solucionar problemas

PP :

ativos 0 a

las actividad les, si permitird
establecer métodos de trabajo en los que el tiempo investido sea
més productivo reduciendo lapsos ociosos. Definiendo claramente
el objetivo que se desea alcanzar se est4 en posibilidad de planear la

estrategia general a seguiren la pilacién de 1a infor i6

Delimitacién del p Y

iCudl esel p dimi que se va analizar?

(Dénde se inicia y donde termina?
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Definicién del problema.

{Cudl es el verdadero problema?
1Cudles son sus sfntomas?

1Qué drganos intervienen?

¢De qué magnitud es el problema?

Recuerde que:
*El problema que estd bien pl do estd medio lto”.
v RECOPILACION DE LA INFORMACION

Consiste en recabar documentos y datos en general, los que una vez
organizados y clasificados, se analizan para disefar el
procedimiento tal y como opera en el momento, para
posteriormente hacerle los ajustes o modificaciones que sean
convenientes para simplificarlo si es el caso, Ias fuentes de
informacién puede ser los archivos de 4rea, los conocimientos

directos de los funcionarios y leados y compl

P P

las 4reas de trabajo. Los métodos de recopilacién de la informacién

son:

Py

Ir igacién y an4lisis d 1

Entrevista directa a los empleados encargados de ia ejecucién de las

labores.

Observacién de campo.
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INVESTIGACION Y ANALISIS DOCUMENTAL

Consiste en Ia seleccién de aguellos escritos que contienen datos de

interés relacionados con los procedimi a desarrollar, para ello
se estudian documentos tales como bases Jurfdico - Administrativas,

diarios oficiales, registros bles, actas de i ircul

oficios, diagramas y todos aquellos que contengan informacién
relevante para ¢l estudio. Es importante ademds, recabar todas las
formas que intervienen en el procedimiento que se esta estudiando,
debidamente requisitadas con los datos usuales as{ como seguir el
flujo de las mi determinando siempre donde se originan, cual

es el trimite que se sigue y donde se archivan o destruyen.

ENTREVISTA DIRECTA

Consiste bisicamente en reunirse con una o varias personas y

las or

para obtener informacién. Este medio
permite adquirir informacién mds completa, puesto que el
entrevistador, al tener una relacién directa con el entrevistado puede

ademds de recibir respuestas, percibir actitudes.

Para que la entrevista se desarrolle con éxito es conveniente

observar los siguientes lineamientos:
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‘Tener claro el objetivo de 1a entrevista.
Saber escuchar.

Verificar la informacién a través de otras fuentes.

OBSERVACION DE CAMPO

Consiste en acudir al lugar o 4rea en donde se desarrollan los

P i observar todo lo que sucede alrededor;

para ello es necesario anotar todo lo que considere relevante; esto

permite verificar o modificar la informacién.

La observacién de campo es importante, ya que permite definir y
detectar con mayor precisién los problemas; asf mismo, permite

descubrir datos vali itidos d las entr

Independicntemente de Ia técnica utilizada para la requisicién de la
informacién, es necesario seguir todo el procedimiento; desde el
principio hasta el final, a través de todos los 6rganos c personas que

en & intervienen,

INTEGRACION DE LA INFORMACION

En este paso se ordenan y sistematizan los datos agrupados, a cfecto

de relaci las operaci implicadas en los p dimi que

1 i

se identificaron y P que intervienen, la

a los

cronologfa de los pasos que se siguen desde que inicia hasta que se
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acaba, los formatos y documentos que se utilizan. Aquf es
importante resaltar las polfticas operativas que estén vigentes, y
conocer si se sustentan en fa costumbre o por medio de circulares o

;1

si son

por los funci ios y empleados lo que
es imprescindible, evaluar si son necesarios para facilitar la
operacidn del 4rea.

ANALISIS DE LA INFORMACION

Constituye una de las partes de los pasos para elaborar los

procedimientos,

Consiste fund 1 en diar cada uno de los elementos

de los datos que se integraron, con el fin de obtener un diagndstico

que refleje la realidad operativa del 4rea.

Para analizar la informacién bada, es i ponder a
los sigui . o fund o

{Qué trabajo se hace?:
Se trata de saber las op i que se cfectdan para lograr su

objetivo.
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{Quién lo hace?

se refiere a las unidades que intervienen en el procedimiento y el
factor humano, ya sea como individuos, o como grupos, y sus

-actividades y aptitudes para la realizacién del trabajo.

{Cémo se hace?

Trata de la forma y los medios que se utilizardn para hacer el
trabajo, los equipos, instrumentos, documentos y formatos

utilizados, el flujo de las copias de éstos iltimos etc.

(Cudndo se hace?

Busca d la ionalidad del trabajo. los horarios,
calendarios y tiempos requeridos para obtener resuhados, disponer

de un dato o terminar una actividad.

tDdnde se hace?

Se refiere a la ubicacién geogrifica y al domicilio de las oficinas

involucradas.

¢Por qué se hace?

Justifica la existencia de ese trabajo o del procedimicnto en si, con

esic cucstionamienio también sc busca conocer cl objetivo de las
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acciones que conforman el trabajo y poder saber si alguna de estas

no tienen objeto de que se siga desarrollando en su caso.

VIIl DISENO DEL PROCEDIMIENTO

En este punto se explica como una vez que todas las actividades se
han sometido al anlisis correspondiente, es necesario considerar
algunas opciones para mejorar o diseiiar un procedimiento, dicha
opciones corresponden a la téenica de los cinco puntos, los cuales

se presentan a continuacién.

Eliminar

4 Srend,

es

La primera y mds importante p de este

necesario. C

eliminar todo lo que no sea q

operacién, paso o detalie que no sea indispensable, deben ser

eliminados

Combinar

Si no pucde climinarse algo, el sigui punto es
combinar algilin paso del procedimieato con otro, a efecto de
simplificar el trdmite. Cuando se combina, gencralmente se

eliminan algunos dutalles, como un registro, una operacién etc.



Cambiar

En este punto debe revisarse si algin cambio que pueda hacerse en
cl orden, el lugar o la persona que realiza una actividad, puede
simplificar el trabajo; los procedimientos pueden simplificarse
cambiando la secuencia de las operaciones, reajustando o

cambiando el lugar, o sustituyendo a la persona que realiza

determinada actividad,

Mejorar
Algunas veces es imposible eliminar, inar o cambiar, en estas
i el ltado mds prictico se logra mejorando el

procedimiento; redisefiando una forma, un registro o un informe,
haciendo alguna mejorfa al instrumento o equipo empleado o

encontrando un método mejor.

Disefiar

Como \ltimo punto, se destaca el disefio de formas, ya que estas
brindan un modo de dar, obtener y procesar informacién de manera

completa y uniforme, en un orden conveniente, légico y sencillo.
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Es importante que al mejorar un procedimiento, se revisen las
formas que intervienen en él para lo cual es necesario tener en

cuenta los mismos factores nccesarios para su disefio.

RESPONSABILIDADES DE LA GERENCIA DE ORGANIZACION Y
METODOS

Actualizar y difundir la presente gufa técnica.

Asesorar 2 las 4reas de Arrendadora en 1a elaboracién y presentacién de

sus propuestas

Validar que las prop de procedimi se ajusten a los criterios y
lineamientos especificos de la presente gufa técnica.

Analizar las formas de papelerfa impresa que se generen o utilicen dentro
de los procedimientos propuestos,

Revisar y analizar la posibilidad de computarizar parcial o totalmente los

procedimientos propuestos.

s PR T

Registrar, controlar y actualizar los p

Vigilar la operacidn de fos p dimiento
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DE LAS AREAS DE ARRENDADORA

- Elaborar y p prop de procedimi con apego al contenido
de 1a presente gufa técnica.

- Cumplir y vigilar que se fan los li i blecidos en la

presente gufa técnica; dentro de su dmbito de competencia.

- Implantar los procedimi oficializad dentro de su 4mbito de
D ia y vigilar su plimi
CONTENIDO

En este punto se presentan de manera sintética y ordenada los
principales apartados que debe incluir una propuesta de
procedimiento, a efecto de uniformar la presentacién de estos
documentos; es importante seguir el orden que a continvacién se
describe:

Identificacién
Indice
Introduccién

Obieto del procedimiento
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Politicas de operacitn

Diagrama de flujo del procedimiento

Descripcidn del procedimiento
Formatos
Anexos
EROCESO DE ELABORACION
IDENTIFICACION

Se refiere a la primera pégina o portada det procedimiento, en ella

p ylo los sigui datos:

- Logotipo de Arrendadora Somex

- Nombre del drea que 1o elabord

- Nombre del procedimiento propuesto
- Fecha de elaboracién

INDICE

En esta parte se seilalan todos los apartados que integran el
procedimiento propuesto, y tiene por objeto su 4gil y pronta

localizacién
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INTRODUCCION

Se refiere a la explicacién que sc dirige al lector acerca del

contenido del documento, su utilidad, su &mbito de aplicacién y los

propésitos que se p d plir a través de &1,
Es dable que al larla se emplee un vocabulario
sencillo y que su redaccidn sea clara, isa y comprensible a

efecto de facilitar su entendimiento.

OBJETIVO

En este apartado se deberd exp el propdsito que se p

con la aplicacién del procedimi

El objetivo deberd ser lo mds posible, y su redaccién clara
y en pirrafos breves.

POLITICAS

Son gufas bisicas de accién que delimitan el dmbito de aplicacién
dentro del cual habrdn de circunscribirse las actividades definidas
en el procedimiento.



RIAGRAMA DE FLUIQ DEL PROCEDIMIENTO

Consiste en representar en forma grafica a secuencia en que habrén

de realizarse las aclividades de un determinado procedimiento.

Para la representacidn prafica del procedimiento se utilizard la
forma "Diagrama de flujo del procedimiento® llevindose conforme

a su instructivo,

Los sfmbolos que se utilizardn para representar graficamente un

P i son los sig
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THICI0 O TERMINO. SINBOLOS PARA DIACRASACION M35 USAIOS

OFERACION O ACTIVIDAD; REPRESENIA LA REALIZACIOR DE UM OPERACION
0 CTIVIDND RELATIVAS A LN PROCEDIMIENIO,

DECISION 0 ALTERMTIVA; 1XDICA L PUKTO DDNTRO DEL FLUJ EX QUE
SOK POSIBLES UARIOS CAHIMGS ALTERMATIVGS.

JOOMENTO; REPRESENTA CUALQULER T1PO DE DOCLKENTO QUE ENTRE, SE
UTLICE, SE EDGRE 0 SALGA DEL PROCEDINIENTO.

ARCHIVO; REFRESENTA (N ARCHIVO DE OFICINA,

LINEA DE COMINICACION; REFRESENTA LA TRASHISION DE INFORY:CION
DE (W LUGAR A OTRO MEDIANTE LINEAS TELETOHICAS, TELEGRAFICAS IE
DE PADIO EIC.

CONDCTOR; REFRESENTA LW CONEXION 0 DXLwE DE UM PARTE OE DIA-
CR% DE FLUJO COK OTRA PARTE LEJfHA DEL MISH0.

COKECTOR DE PAGINA; REPRESENTA UM\ DONEXION 0 DXLACE OOM OTRA HOJA
DIFERENTE DI LA QUE CONTINUA EL DIACRAW: DE FLNO.

DIRECCION DE FLISO O LINEA DE UNIGN. CONECTA LOS STMBOLOS SDAALAO
L ORDDN DN QUE SE DEBEN REALIZAR LAS DISTIRTAS OPERACIONES.



RESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTQ
Uﬁa vez determinado, disefiado y dido el diag: de flujo det
P dimi es factibl | 1a parte narrativa del mismo, la

cual debe ofrecer claridad y sencillez en los términos que utilice.
Los pasos han de describirse en forma clara y concisa, pero sin
perder los detalles que deben incluir como son los documentos,

formas que sc gencran, el nimero y destino de sus copias.

Todas la oraciones deben comenzar con un verbo como se indica:
ilena, proporciona, turna, cobra, captura, autoriza, somete, recibe

elc.

Ejemplo de lienado de ta forma de la descripcién del procedimiento
en la pagina 118,

EORMATO

Formato.- Es una pieza de papel con datos fijos y espacios en
blanco para ser llenados con informacién variable que se usa en los
procedimientos, puede constar de uno o varios cjemplares que

pueden tener destinos y usos diversos.

Para el disefio de cualquier formato que intervenga en un

pi'ocedimienlo, es importante id 1os si

P
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Titulo del formato
Cdédigo o niimero del formato

Apgrupamiento adecuado de la informacién

Instruccit de llenado claras y p
(instructivo de llenado)
ANEXOS

Es un apartado integrado con informacién de apoyo o de referencia

relacionado con todos o algunos de los puntos que conforman el

del proct




Aworsacisa
MANUAL DE PROCEDIMIENTQOS W we ek
PROCEDIMIENTO:
|BISTEMA: SUBSISTEMA:
IMANUAL ADMIKISTRATIVO MANUAL DE PROCEDIMIENTO
IRESPONSABLES PASO DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD
(Gereacis de Orgratzacisa t Disciia, slabors, 1s “Guis técnics” pars la
y M&odos. boracibe de manuales de i
y1a distribuye o las dreas
Reciben la *Cuis 1écnica” y analizan
Arca qus intogras Arfoodadors 2 s contenida.
Sorse, 3.Ads C.V,
Elabors ¢a base al contenido de la
3 *Ouls técnics™ sus propuestas de
procedimicntos.
Eavian ls propucsts claborads de sut
4 procodimientos a la Gerencis de Organi-
Zacion y Métodos, para su revisidn
Recibe los “Procedimientos” los Analizs
| Gerencia de Orgasizacida y s y emite dicthmen.
Mbdeodon.
LEncuentta observacionts?
Si: Hace las indicaciones carrespoadicates
6 Pars que i modifiquen o cortijan € o los
procedimientos (puso No. 8). _
No: Hace In formatizacion de la prescatacién
7 de tas propocstas; de los *Procodimicntos”
(paso 10)
Rexcibe las obscrvacioncs ¢ [a propueats
Aroes que istogran Arreadadors 1] de sus *Procedimientos™
Somez, $.A. ds C.V,
Incorpars 104 sjustes mencionados en las
[] obscrvaciones (pascs 5).
Preseats of dacumento de $a propucsta de .
(Gervacis de Orgaaizacitn y 10 procedimientos al 1kular del dres, pars
Métodon.

o Vo. Bo.
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ARRENDADORA SOMEX S.A. DE C. V.

GERENCIA DE ORGANIZACION Y METODOS

GUIA TECNICA PARA LA ELARORACION

DE

MANUALES DE ORGANIZACION



Con ¢l propdsito de dar plimiento a las atribuci que le han sido conferidas

a 1a Gerencia de Or izacién y Métodos de Arrendad Somex, S.A de

C.V. se ha elaborado la presente gufa técnica cuyo objetivo es establecer criterios

y lineamicnto especificos que deberdn normar la formulacién de los manuales

especificos de organizacidn correspondi a las unidad dmini ivas que

integran la Empresa, logrando con €sto 1a uniformidad en lo que respecta a su

contenido y presentacidn.

Por otra parte, no se prelende de ninguna manera cubrir en forma exhaustiva la

metodologia de organizacién desde cl punto de vista tedrico.

Es de vital importancia reiterar que el manual de organizacién como instrumento

formal, orientado de manera efici al limi de las atribucione

encomendadas a cada una de las unidades administrativas, en virtud de que

delimita los dmbitos de comp ia, los i de dinacién, as{ como

dmbitos de ién personal ivo y de apoyo para la consecucién de los

objetivos institucionales
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£l objetivo de esta gufa es auxiliar a todas las 4reas que conforman Arrendadora,
mediante el establecimiento de criterios y lineamientos especificos que habrdn de
seguir para la elaboracién de sus propios manuales especfficos de organizacién
correspondientes de tal manera que dentro de un marco de uniformidad de
congruencia, funcionalidad e integracién se formalice y oficialice ¢l manual de

organizacién.

Arrendadora tiene 10 afios de vida; a lo largo de este perfodo ha cumplido

objetivos.

Sin embargo el hecho de cumplir una década de funcionamiento obliga a

responder a los retos que implican la creciente demanda de los servicios.

'y

Es por ello que debemos adelantarnos al futuro y

nuestra org;

iva para aAr

2 como una de las empresas de primer

nivel dentro del émbito de su competencia,

La ejecucién de las actividades de todas las 4reas no deben constreilirse a la
costumbre 0 a la inercia, sino ajustarse a normas escritas y establecidas por las

propias dreas. Esto dltimo es lo que motivé la claboracién de la presente gufa,
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pretendiendo ser un paso para inducir a 1a modemizacién administrativa de
Arrendadora.

RESPONSABILIDAD

DelaG ia de Organizacitn y Métod

Obtener 1a validacién y autorizacién para aplicacién de la presente gufa.
Difundir la presente gufa técnica.

Asesorar a las 4reas de Arrendadora en la elaboracién de los manuales

especificos de organizacién.

Apoyar a las 4reas que lo soliciten, en el disefio de sus organigramas.

Recibir, revisar y analizar conjuntamente con las 4reas los manuales
especificos de organizacién preliminares a efecto de incorporar los ajustes

procedentes,

Integrar el manual general de organizacién de Arrendadora Somex.
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De las dreas de Arrendadora.

- Elaborar y presentar el manual especffico de organizacién con apego a los
criterios y lii i blecidos en la p gufa técnica.

- La presente gufa técnica serd de aplicacién general a todas las 4reas que

conforman la estructura organizativa de Arrendadora,

- Deberin observarse y respetarse los criterios y lineamientos establecidos para
1a elaboracién de los manuales especfficos de organizacién,

- Scclaborard un manual especifico de organizacién por cada direccién, cuando

esta reporte directamente al Director General.

- Los manuales espec(ficos de organizacién deberd lar 1a estructura de

los niveles jerdrquicos que a continuacién se detallan:

* Direccién General.

* Direccién de Area.
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* Subdireccién Ejecutiva.

Subdireccidn.

Gerencia Ejecutiva.

* Gerencia.

- Los manuales especificos de organizacif & 1 los

antecedentes, marco jurfdico, atribuciones, estructura organica, funciones y el
organigrama de cada unidad administrativa.

CONTENIDO
En este punto se p de intetizada y ordenada el capitulado que debe
incluir e} 1 esp de organizacién, a efecto de uniformar la presentacién

de este documento, Es importante seguir el orden que a continuacién se describe:

- Identificaclén.

- Indice.

- Introduccién.

- Antecedentes,

- Marco Jurfdico.

- Atribuclones.

- Estructura Orgdnica.



A continuacién se ofrece una explicacién general de cada uno de los apartados

a,

antes en el ido, indicando los criterios y lincamientos que

deber4n seguirse para su correcta aplicacién.
IDENTIFICACION

Se refiere a la primera p4gina o portada del manual, en clla deberdn aparccer y/o

anotarse los siguientes datos:

¢ Logotipo de Arrendadora Somex.
* Nombre del manual ffico de organizacié

* Fecha de elaboracién del manual.

INDICE
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El fndice constituye la idn de los capftulos del d

Su elab ién se deberd ef de do con las sigui pautas.

* Se relaci dn los los que estr el 1

* Se utilizardn letras mayusculas para los capftulos.

* En cada subcapitulo, se utilizardn letras mayisculas iniciales seguidas de

miniisculas.

* En el extremo derecho de la hoja se especificard con ndmeros ardbigos el

nimero de la hoja en que comienza cada uno de los capftulos.

INTRODUCCION

E! objetivo fundamental de este apartado consiste en explicar en forma clara y

breve el contenido y propdsito del manual,

Es importante observar los siguientes criterios.

* La redaccién deberd ser isa, clara y ibl

* Su extensidn sc limitard a un  mdximo de tres cuartillas.

* Deberd contener informacién acerca de su dmbito de aplicacién y las ventajas

que representa.



ANTECEDENTES

Deberdn referirse las razones o causas que dieron origen al drea respectiva,

debiéndose sehalar las disposicil jurfdicas y administrativas que i la

creacién de su estructura orgdnica bdsica y mencionar la informacién sobresaliente

de su evolucién histérica.

MARCO JURIDICO

Dcberén relacionarse los ord i jurfdicos bisicos constituidos por las

disposiciones legales y administrativas externas vigentes (leyes, codigos,
gl decretos, etc) e i (ofici ircul gl N

manuales, etc), siempre que no sean redund: con los ord

jurddicos
bésicos que de una manera directa regulan las funciones de arrendadora esta

1ol d Jdi ded
e

p iguicndo el orden j ico que a continuacién se sefiala:

*

Constitucién Politica.
* Leyes.

* Cédigos.

* Tratados.

* Convenios

Reglamentos.

* Decrelos.
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* Acuerdos.

* Circulares y/o oficios.

Deberd seguirse en cada agrupacién el orden cronoldgico en que fue expedida

cada disposicién, siempre que estén vigentes.

Los ord i juridicos admini: ivos deberdn incluir en su caso, el numero
del tftulo, capltulo, artfculos, fraccidn y letra de inciso, asi como la fecha de
publicacién en el diario oficidl de la federacién, incluyendo las reformas y

adiciones.

ATRIBUCIONES

Con el propésito de delimitar el 4mbito de competencia de cada 4rea, se

quellas atribuci que le han sido conferidas por disposiciones
jurfdico administrativas, para lo cual det consid los sigui criterios:
* Sedalar el bre de los ord i jurfdicos.

* Deberdn anotarse cn forma completa el titulo, capitulo, antfculo y/o fraccidn

de la disposicién.
* Se transcribirdn textualmente las facultades conferidas al 4rca.
ESTRUCTURA ORGANICA

Este apartado se refiere a la conformacién estructural de las 4rcas que integran a

1a unidad administrativa y la velacién que existe entre cada una de cllas,
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Es preciso seguir los criterios que a continuacidn se indican:

La descripcién de la estructura orgdnica se hard en forma de refacién con un

orden jerdrquico descendente.
* Deberd anotarse el nombre de cada 4drea.

Esta descripcién deberd corresponder y ser congruente con la representacién

gréfica (Diagrama de organizacion del drea).

* Dcberd indicarse el cédigo de identificacién de cada 6rgano del 4rea.

FUNCIONES

Conforme al orden y las 1 idas en la orgénica

deberdn describirse las funciones sustantivas de cada uno de los érganos que
integran 1a estructura del 4rea correspondiente,

1 f Aahar,

A i ién se p los ki que

observarse para su

formulacién.

* Las funciones describirdn conjuntos de actividades inherentes a cada uno de
1os 6rganos y derivarsc de las atribuciones que se le han conferido.

" s g

* Las funci de pt i6n, prog i6n, org i6n, control

y evaluacién deberdn desarrollarse en los niveles directivos.
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*

La funcién es mis genérica en los niveles org

)

Gerd

4

superiores y van siendo més especfficos conforme sc baja de nivel jerdrquico.

Iniciar 1a descripcién de cada una de 1as funciones con un verbo en infinitivo.

Que 1a descripcidn de las funciones corresponda a 6rganos, evitando caer en

descripcidn de puestos

Agrupar las funciones por afinidad y siguiendo un orden 16gico.

Describir 1a funcién de coordinacidn para cada drea cuando exista o se

manifieste ésta, entre ellos.

Cuando dos 4reas dif tengan fi

duplicacién, serd importante deli

correspondientes.

Incluir como mdximo, las 10 fi

cuyas {sticas d
los de apl én
vas mds de cada

uno de los érganos que integran el drca.



Los organigramas establecen de manera esquematica los diversos mecanismos de

de un organi y ituyen un auxiliar en ¢l andlisis, conocimiento

y disefio de Ia organizacién.

Conceptualmente, el organigrama es la representacién grfica de las relaciones

que guardan entre sf los érganos que la integran.

Los lineamientos que deberdn observarse en su diseiio son:

* Las 4reas y sus interrelaci debera Cer perf fafintd

P

do sus niveles jerdrquicos y mostrando las relaciones entre ellos.

* Cada org deberd  rep: se hasta el nivel de gerencia o

equivalente.

* Cada 4rea se¢

P rd por un gulo (largo 3 cm y ancho 2 cm) y en
el deberd indicarse su nombre (nomenclatura), as{ como el nimero o
identificacién organizacional, e! cual deberd anotarse fuera del rectdngulo, en

el dngulo inferior derecho.

* Deherdn representarse de izquierda a derecha, primero las dreas sustantivas y

en scguida las de apoyo o adjetivas.

La interrelacién entre los 6rg de las dreas deberd aparecer perfectamente

definida por una l{nca m4s grucsa que fa lfnca de los rectdngulos.
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* El disefio del organig deberd disp se de tal manera que todos las
4reas de un mismo nivel que depende de uno superior queden ligados a este

wftimo por una sola linea.

* 1a fecha de elat i6n del organi asf como el nombre del drea que

se en el ) inferior derecho de la hoja que contiene

el diagrama.
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COMO SURGE LA NECESIDAD DE ELABORAR MANUALES
ADMINISTRATIVOS

La claboracién de les administrativos es una idad que se ha p d
en Arrendadora a causa del i 1 y plejidad dc las actividades
que se d peiian, por el imi en su personal y por la urgencia

de aplicar técnicas administrativas modernas que contribuyan a incrementar Ia

eficiencia y la productividad de las dreas.

El cumplimiento de los objetivos enc dados a Arrendadora Somex

el

Q!
cjercicio pleno de sus funciones y actividades, ubicadas en un marco operativo en

el cual la icacién y la dinacién sean fi per de

P

ori <l

y 15 -4

ES NECESARIO QUE LAS PROPIAS AREAS ELABOREN SUS MANUALES

El propésito de que sean las dreas qui 1ab sus propi les, es

P

motivar y estimular su participacién directa para resolver las deficiencias que

puedan pi se d el ejercicio de sus operaci Esto dltimo es de una
gran importancia pues asf se fomenta una actitud autocrftica que permite subsanar
los problemas antes de que repercutan hacia otras 4reas gracias a su oportuna
deteccion.
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Por otro lado, son las propias dreas quienes tienen un conocimiento real y
detallad de los f: perativos que afectan su eficiencia, y sobre las

P

alternativas de solucidn m4s viables, econémicas y realistas.

ELEMENTOS BASICOS DE UNA BUENA ORGANIZACION

Toda fase de organizacién debe plar diversos el ei que
coadyuven a dirigir y controlar las actividades que deben realizarse, elementos

como son los les de organizacién, la i6n de polfticas y la

. ;o 4
instr dep

IMPORTANCIA DE LOS MANUALES ESPECIFICOS DE ORGANIZACION
Y PROCEDIMIENTOS

Por ello es necesaria que cada direccién entendida como un drea, tenga su manual

espectfico de organizacién y procedimi con el propésito de poder lar,
, supervisar, prog! y evaluar sus actividades en forma mds objetiva,
El fin fund: ies pl al manual general de organizacién y precisar

mejor las responsabilidades jerarqufas, ifneas de mando y de comunicacién, as{
como cstablecer la coordinacién que debe existir entre los 6rganos que la

conforman y las demds dreas de Arrendadora.
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PASOS PARA ELABORAR EL MANUAL DE ORGANIZACION

Para eclaborar el manual de organizacién especifico a cada 4rea se requiere

observar los siguientes pasos:

1.

RECOPILACION DE LA INFORMACION:

Se debe especificar 1a informacién bésica que se debe conjuntar y las fuentes
de la misma.

Laos datos correspondientes deben versar sobre las dreas contempladas en el
organigrama, fos puestos y niveles que lo conforman y las funciones y

actividades que realizan.

Las fuentes de informacién pueden ser e} manual general de organizaci6n, los
archivos, documentos y formas utilizadas y los propios funcionarios y
empleados.

CLASIFICACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION:

Lo que ha sido recopilado y registrado debe someterse a un andlisis para

constatar que las funci d peiiad incidan con lo sciialado cn cf
manual general de organizacién, d do aguelias que sean cc diciorias
o den pie a lap por su ambigiiedad o dad en cuyo caso deberdn ser

corregidas a fin de darles la claridad debida y que se apeguen a lo

cstablecido.
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3. DISENO DE LAS FUNCIONES ESPECIFICAS:

Dichas funciones especfficas deben coincidir con la funcién general que las

cres, debiendo ser mds detalladas ¢ indicativas, sin que esto implique que s

confundan con una polftica (hay que recordar una “polftica” es una regla
discrecional y flexible que regula el comportamiento e fndica el tipo de
y [

con ello la consulta con los superiores en dichos casos), y por otro lado se

P

decisiones a tomar en el caso de si

debe evitar la duplicidad de funciones, esto es que dos 4reas distintas

desempeiien actividades iguales 0 muy semejantes.

DISENO DEL ORGANIGRAMA.

Sec deberd elab el organi del drea

g pectiva, de do al orden
jerdrquico.

136



EL PROCESO ADHMINIBTRATIVO

José Antonio Fernandez Arena

2a. edicién corregida y aumentada
Editorial Diana, 1991

TEORIAS DE LA ORGANIZACIOMN
William P. Sextén
Editorial Trillas, 1979

INTRODUCCION A LA TECNICA DE INVEBTIGACION EN CIENCIAS
DE LA ADMINISTRACION Y DEL COMPORTAMIENTO

Fernando Arias Galicia

Editorial Trillas, 3a. edicién

ADHINIBTRACION Y ORGAMIZACIONM
Robert M. Fulmer
Editorial Cecsa, 1987

ADMNINISTRACION DE EMPRESAS
Tomo I y II

Agustin Reyes Ponce
Editorial Limusa, 1986

TRATADO DE ADMINIOSTRACION GENERAL
Jogé Galvan Escobedo
Editorial Trillas, 1981

PLANEACION ESTRATEGICA
George A. Steiner
Editorial Cecsa, 1987

THE WILL TO MANAGE
Marvi Bower
Mc. Graw-Hill, 1966

PRINCIPIOS DE ADXIMIGTRACIONM
George R. Terry
gditorial Cecsa, nueva edicién



SISTEMAS Y PROCEDINIENTOS
Victor LAzzaro
Editorial Diana, 2a. edicién

EBTUDIO DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
Dwit Waldo
Editorial Aguilera, Madrid 1961

MANAGEMENT: A SYOBTEMS AND CONTIMGENCY AMALYSIS OF
MANAGERIAL FUNCTIONS

Koontz y O’Donell

Editorial Mc. Graw-Will, 1976

INTRODUCCION AL ESTUDIO DB LA TEORIA ADNIMISTRATIVA
Wilburg Jiménez Castro
Editorial Fondo de Cultura Econdémica, 1963

LO8 MANUALES ADKINISTRATIVOS EN LAS OFICINAS PUBLICAS
Miguel F. Duhalt Kraws
Editorial UNAM, 1986

CRISIS Y DESARROLLO DE LAS ORGANISACIONES UMA
APROXIMACION AL TRABAJO ORGANIZADO

Darvelio A. Castafo Azmitia

Editorial UNAM, 1984

PSICOLOGIA Y EFICIENCIA INDUSTRIAL
Hugo Munsterberg
Houghton Mifflin Company, Boston, Mass. 1913

LAS FUNCIONES DEIL BJECUTIVO
Chester Barnard
Universidad de Harvard, 1950

BUROCRACY AND EBSAY BOCIOLOGY
Max Weber
Universidad de Oxford, 1946

ADMINISTRATIVE BEHAVOIR
Herbert Simon
. M.C. Millan, 1961



EL USO HUMANO DE LOS RECURS08 HUMANOS
Norbert Wiener
A double day anchor book, 1954



QUIA PARA LA BLABORACION DE MANUALES ADMIMISTRATIVOS
Coordinacidn General de Estudios Administrativos de
Presidencia de la Republica, 1979.

GUIA PARA LA ELABORACION DE MANUALES DE ORGAMIBACION
Coordinacién General de Estudios Administrativos de
Presidencia de la Republica, 1979.

PROCEDIMIENTOS, GUIA PARA BU ELABORACION
Coordinacién General de Estudios Administrativos de
Presidencia de la Republica, 1973,

GLOBARIO DE TERMINOB ADMINISTRATIVOS
Coordinacién General de Estudios Administrativos de
Presidencia de la Republica, 1978.

1a

1a

1a

KANUAL GENERAL DE ORGANIRACION DE ARRENDADORA BOMEX,

1989

CIRCULARES INTERNMAS DE ARREMNDADORA BOMEX

MEHORANDUMS (ARRENDADORA SOMNEX)

ACUERDOS (ARRENDADORA HOMEX)
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